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Бенчмаркинг (бенчмаркетинг) в настоящее время является в высшей 
степени актуальной и динамичной сферой маркетинга и менеджмен-
та. Это объясняется рядом причин, но прежде всего, исключительно 
острой конкуренцией на рынках товаров и услуг, бурным развитием 
научно-технического прогресса, постоянным совершенствованием прие- 
мов, методов, технологий во всех отраслях экономики. «Погоня за ли- 
дером», «равнение на передовиков» во всех сферах являются на сего-
дняшний день настоятельной необходимостью. Именно это обусловило 
исключительный интерес к бенчмаркетингу и бенчмаркингу как к ме-
тодологии изучения и внедрения передового опыта или «лучших прак-
тик» (best practices), как принято говорить в англоязычных странах. 
Бенчмаркинг (бенчмаркетинг) является новым направлением раз-
вития маркетинговой деятельности, маркетинговых исследований. 
Соотношение понятий «бенчмаркинг» и «бенчмаркетинг» пример-
но таково: бенчмаркинг – понятие более широкое, которое, вообще го-
воря, затрагивает не только маркетинг, но и другие сферы деятельно-
сти субъектов рынка, например, финансовые, технологические, рабо-
ту с персоналом и т. п.; бенчмаркетинг – это сфера бенчмаркинга, 
ориентированная прежде всего на маркетинг и маркетинговую дея-
тельность. 
Объект бенчмаркетинга – это главным образом факторы конку-
рентных преимуществ и конкурентные стратегии в различных сфе-
рах. Но объектом изучения являются не только конкуренты данного 
конкурентного предприятия, но также фирмы – лидеры бизнеса в 
других отраслях и сферах. Они не являются конкурентами, но явля-
ются носителями ценной информации о наиболее эффективных мето-
дах и процессах в управлении, отношениях с клиентами, обеспечении 
устойчивого развития фирмы, региона, страны. 
Данное издание предназначено прежде всего для студентов и пре-
подавателей, а также для специалистов в сфере маркетинга, менедж-











ТЕМА 1. СУЩНОСТЬ И КРАТКАЯ ИСТОРИЯ  
БЕНЧМАРКЕТИНГА 
 
1.1. Понятие «бенчмаркетинг», его содержание и определения 
 
Бенчмаркетинг – составное слово, образованное от двух самостоя-
тельных англоязычных экономических терминов benchmark и marke- 
ting. В английском языке употребляется аналогичный термин bench-
marketing, однако в научной сфере он не имеет широкого применения, 
вместо него используется универсальный для всех сфер бизнеса тер-
мин benchmarking. 
Термин «бенчмаркинг» не имеет однозначного перевода на рус-
ский язык, поэтому принято его употреблять в транскрипции, анало-
гичной англоязычной. Этот термин произошел от слова benchmark, 
которое означает отметку на фиксированном объекте, например, от-
метку на столбе, указывающую высоту над уровнем моря. В наиболее 
общем смысле benchmark – это нечто, обладающее определенным ко-
личеством, качеством и  может быть использовано как стандарт или 
эталон при сравнении с другими предметами.  
Бенчмаркинг представляет собой систематическую деятельность, 
направленную на поиск, оценку и учебу на лучших примерах, незави-
симо от их размера, сферы бизнеса и географического положения.  
В отечественной науке под бенчмаркетингом понимается сфера бенч- 
маркинга, ориентированная прежде всего на маркетинг и маркетинго-
вую деятельность. Во многих практических случаях различия между 
этими терминами не принципиальны и они могут использоваться как 
аналоги. Разумеется, это не означает полной идентичности этих поня-
тий, что более подробно будет показано ниже. 
Подходы к определению бенчмаркетинга. Впервые термин «бенч- 
маркинг» появился в 1972 г. в Институте стратегического планирова-
ния Кембриджа (США). 
В 1979 г. американская компания «Ксерокс» приступила к проекту 
«Бенчмаркинг конкурентоспособности» для анализа затрат и качества 
собственных продуктов по сравнению с японскими. Проект имел боль-
шой успех и послужил стимулом к дальнейшим работам. Позднее он 
получает широкое распространение среди специалистов США, ис-
пользуется во многих фирмах – «ЗМ», «Хьюлетт Паккард», «Дюпон», 
«Моторола». В настоящее время бенчмаркетинг (бенчмаркинг) счита-
ется самым эффективным направлением консалтинга. 
Многие относят бенчмаркетинг к совокупности управленческих ин- 
струментов, таких, как глобальное управление качеством, измерение 
удовлетворенности покупателей, которые фирмы сейчас применяют. 
 
5 
Основная часть специалистов придерживается мнения, что бенч- 
маркетинг означает изучение и внедрение (заимствование, «перенятие») 
методов управления у других, более успешно работающих предприя-
тий, причем очень часто при их помощи. Но это заимствование и 
внедрение эффективно только после объективного анализа работы  
конкурентов и лидеров рынка, а также анализа сильных и слабых сто-
рон своей фирмы. 
В Японии, где бенчмаркетингом занимаются уже длительное вре-
мя, наиболее распространенной формой является товарный бенчмар-
кетинг, который основан на психологическом факторе «и я тоже»  
(в смысле «и я тоже умею работать хорошо»), являющемся развитием 
вышеупомянутого правила Сун Тзу. Менее популярен бенчмаркетинг 
функций и процессов, так как методы работы западных и японских 
компаний различаются очень существенно. Его рассматривают как 
«обучение на основе сравнения», которое имеет два уровня – страте-
гический и уровень отдельных процессов, а также как направление 
маркетинговых исследований. 
Содержание бенчмаркетинга. Использование бенчмаркетинга яв-
ляется разносторонним. Он нашел широкое распространение в логи-
стике, маркетинге, управлении персоналом, финансовом менеджмен-
те, т. е. применительно к предприятию бенчмаркетинг охватывает все 
сферы и направления его деятельности. 
Так, бенчмаркетинг в логистике позволяет быстро и с малыми затра-
тами выявить проблемные ситуации в логистических системах, сфе-
рах, близких к покупателю, по выполнению заказов и транспортировке. 
Он показывает руководству фирмы, где возникли проблемы с за-
тратами и качеством, не «плетется ли она в хвосте у конкурентов». 
Сфера применения бенчмаркетинга включает разработку страте-
гий, операций и управленческих функций, нацеленных на повышение 
конкурентоспособности. 
Главная задача бенчмаркетинга – разработка стратегии и тактики 
успеха предприятия. При этом в центре внимания находятся следую-
щие вопросы: 
 Кто, какая фирма находится на вершине конкуренции? 
 Почему собственное предприятие не является лучшим? 
 Что должно быть изменено или сохранено на предприятии, что-
бы стать лучшим? 
 Как внедрить соответствующую стратегию, чтобы предприятие 
стало лучшим из лучших? 
Поэтому для осуществления бенчмаркетинга сотрудники работают 
в командах, состоящих из представителей разных предприятий. 
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Бенчмаркетинг искусно определяет то, что другие делают лучше 
нас. Это изучение, усовершенствование и применение более успеш-
ных методов работы. 
Бенчмаркетинг близок к понятию маркетинговой разведки, кото-
рое означает постоянную деятельность по сбору текущей информа-
ции об изменении внешней среды маркетинга, необходимой как для 
разработки, так и корректировки планов маркетинга. 
Причин для сотрудничества в сфере бенчмаркетинга может быть 
множество: 
 понимание ответственности бизнеса за развитие отрасли в целом 
и долгосрочные стратегии присутствия на отраслевых рынках; 
 подтверждение своей позиции лидера рынка в глазах конкурен-
тов, поставщиков, посредников и других участников рынка; 
 укрепление образа своего лидерства и уникальности торгового 
предложения в глазах потребителей; 
 понимание того, что информация о деятельности лидера рынка  
все равно «просочится» и станет достоянием общественности, возник-
нет желание возглавить этот процесс, а не плестись в его «хвосте»; 
 понимание того, что «сотрудничество конкурентов» – это про-
дуктивная идея для ведения бизнеса в XXI в. 
Сотрудничество конкурентов – продуктивная идея для ведения 
бизнеса в XXI в. Впервые эту идею высказал выдающийся англий-
ский экономист Альфред Маршалл еще в конце XIX в. Он различал 
«разрушительную конкуренцию», которая ведет к устранению с рын-
ка мелких игроков, к монополизации рынка, и в среднесрочной пер-
спективе – к росту цен и снижению качества предоставляемых пуб-
лике товаров и услуг, и «созидательную конкуренцию», которая ведет 
к устранению с рынка только слабых производителей, усилению кон-
куренции между оставшимися средними и крупными игроками, по- 
вышению качества товаров и уровня сервиса и снижению относитель- 
ных цен. Но даже такая конкуренция, по мнению Маршалла, менее про-
дуктивна, чем «сотрудничество конкурентов», которое в долгосроч-
ной перспективе ведет к увеличению общественного блага в целом. 
 
1.2. Бенчмаркетинг, конкурентная разведка, промышленный  
шпионаж: соотношение понятий 
 
Бенчмаркетинг начинается с конкурентной разведки. При этом 
для понимания сущности этих понятий и стоящих за ними видов дея-
тельности важно правильно определиться в терминах. Исторически 
началом этих современных форм изучения конкурентов можно считать 
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промышленный шпионаж. Разница между этими понятиями очень 
большая. 
В этом контексте всегда следует иметь в виду такое понятие, как 
«этика цивилизованного бизнеса» – способ ведения бизнеса, практика 
хозяйственной деятельности, в соответствии с которой: 
 не нарушаются официально принятые законы страны пребыва-
ния, кодексы, нормы, правила; 
 не нарушаются добровольно принятые участниками рынка пра-
вила и стандарты поведения; 
 не нарушаются неписаные нормы и правила поведения компаний, 
направленные на удовлетворение законных интересов самих компа-
ний, других участников рынка (конкурентов, поставщиков, посредни-
ков, сервисных компаний) потребителей и общественности. 
Конкурентная разведка (Competitive Intelligence, CI) – сбор и об-
работка данных из разных источников, проводимые в рамках закона и 
с соблюдением этических норм (в отличие от промышленного шпио-
нажа). Другие названия конкурентной разведки – бизнес-разведка, 
деловая разведка, маркетинговая разведка. Есть небольшие  разли-
чия между этими понятиями. Так, бизнес-разведка (деловая разведка, 
маркетинговая разведка) – это сбор сведений не только о конкурен-
тах, но и о других важных аспектах бизнес-среды: новых товарах  
и технологиях, существенных изменениях маркетинговой среды, 
угрозах и рисках. 
Конкурентная разведка – получение информации легальными спо-
собами (аналитическими и (или) исследовательскими методами из  
открытых источников информации о рынке, конкурентах, технологи-
ях и разработках). 
Особое место в этом контексте занимает система «раннего конку-
рентного предупреждения», т. е. система сбора и анализа информа-
ции о существенных угрозах и рисках маркетинговой среды (новых 
технологиях и товарах, финансовых и валютных рисках, отраслевых  
и предпринимательских рисках и др.). 
Концепция раннего конкурентного предупреждения (РКП) заду-
мана ее авторами по аналогии с системой «ПРО США» (противора-
кетная оборона). Суть РКП в том, чтобы путем постоянного монито-
ринга и анализа внешней маркетинговой среды бизнеса спрогнозиро-
вать развитие обстановки и заблаговременно уклониться от какой-
либо угрозы или использовать новые возможности для развития биз-
неса. Эту концепцию уже с успехом используют в своем бизнесе мно-
гие ведущие корпорации. Наличие такой угрозы, как «рейдерство» 
(рейдерский захват предприятия), также подчеркивает целесообраз-
ность данной концепции. Рейдеры – это компании, которые меняют 
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собственника (или структуру собственности) на предприятиях-жертвах 
в свою пользу или в пользу неких анонимных заказчиков. Как прави-
ло, это происходит в рамках закона, но с применением насилия, шан-
тажа или принуждения к действующему руководству «предприятия-
жертвы» (его просто заставляют подписать необходимые документы 
о передаче прав собственности). Конкурентная разведка нужна в рав-
ной степени как для обеспечения рейдерских захватов, так и для 
обеспечения мер защиты от рейдерства. 
Конкурентная разведка и бенчмаркетинг на сегодняшний день по-
лучили сильный импульс развития в середине 1980-х гг. Родоначаль-
ником конкурентной разведки современного периода считается ком-
пания «Ксерокс» (Xerox), столкнувшаяся с конкуренцией со стороны 
японских производителей. Это была война «насмерть», поскольку 
японцы вышли на американский рынок с розничными ценами ниже 
себестоимости компании «Ксерокс». Но компания создала систему ра- 
боты, которую сегодня называют бенчмаркетингом. Затем она адап-
тировала и применила разведывательные технологии в максимально 
возможном объеме. Этому примеру последовали другие крупные 
американские компании. Через несколько лет конкурентная разведка 
стала применяться в Европе, а затем и во всем мире. Этот период 
можно считать окончательным выделением конкурентной разведки и 
бенчмаркетинга в отдельное направление деятельности. 
К концу ХХ в. сформировались международные и национальные 
общества профессионалов конкурентной разведки, которые за счет 
выпуска периодических изданий, проведения конференций и тренин-
гов позволили организовать обмен опытом между специалистами. 
Особенности развития конкурентной разведки на постсоветском 
пространстве ближе к американской модели, чем к европейской, по-
скольку в конкурентной разведке и у нас, и у США велик процент 
бывших сотрудников спецслужб. В европейских странах преоблада-
ют выходцы из бизнеса. Однако постсоветские страны в настоящее 
время находятся в самом начале развития конкурентной разведки. 
Портрет отечественного специалиста по конкурентной разведке ме-
няется, и сегодня он постепенно приближается к европейскому. Та-
кому превращению способствует появление курсов подготовки спе-
циалистов из числа сотрудников компаний, имеющих бизнес-опыт и 
(или) бизнес-образование. 
Успехи конкурентной разведки оказались настолько очевидными, 
что государственные разведки, в свою очередь, приняли на вооруже-
ние методы работы с открытыми источниками информации, отточен-
ные специалистами  конкурентной разведки. 
Конкурентная разведка и мировой рынок. На мировом рынке кон-
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куренция за ресурсы и рыночные доли, необходимые бизнесу, прохо-
дит напряженно, а порой принимает и жестокие формы. 
Конкурентная разведка решает следующие задачи: 
 информационное обеспечение процесса выработки управленче-
ских решений как на стратегическом, так и на тактическом уровнях; 
 «система раннего предупреждения», т. е. насколько возможно ран-
нее привлечение внимания лиц, принимающих решения, к угрозам, 
которые потенциально могут причинить ущерб бизнесу; 
 выявление благоприятных для бизнеса возможностей; 
 обеспечение безопасности фирмы, т. е. выявление (совместно со 
службой безопасности) попыток конкурентов или рейдеров получить 
доступ к закрытой информации компании; 
 управление рисками с целью обеспечения эффективного реаги-
рования организации на быстрые изменения окружающей среды. 
Приведем несколько примеров, когда конкурентная разведка может 
сыграть ключевую роль в жизни предприятия: 
 Опережение конкурентов в тендерах. 
 Оценка потенциальных рисков и благоприятных возможностей 
при инвестициях. 
 Опережение шагов конкурентов в рамках маркетинговых кампа-
ний с помощью продуманных упреждающих действий, выработанных 
на основе данных, предоставленных конкурентной разведкой. 
 Получение выгод от слияний и поглощений. Как правило, воз-
можности слияний и поглощений выявляются конкурентной развед-
кой, и если бы не ее работа, они могли бы остаться незамеченными. 
Это особенно важно в высокотехнологичных отраслях. 
Это лишь несколько наиболее очевидных примеров. 
Иногда полагают, что бенчмаркетинг – это разновидность промыш- 
ленного шпионажа. С этим утверждением нельзя согласиться, по-
скольку промышленный шпионаж – это незаконное (тайное или сило-
вое) изъятие информации, которую руководство конкурирующих ком- 
паний хотело бы скрыть от посторонних. Это может быть кража или 
незаконное копирование документов (чертежей, планов, расчетов, сце- 
нариев, списков, баз данных и т. п.), установка подслушивающей или 
сканирующей аппаратуры, подкуп или шантаж сотрудников, зло-
употребление доверием и беспечностью сотрудников компании с це-
лью получения от них закрытой информации;,злоупотребление бес-
печностью или халатностью сотрудников конкурирующей компании 
с целью получения доступа к закрытой информации. 
Правовая и этическая неприемлемость промышленного шпиона-
жа. Многие действия, квалифицируемые как «промышленный шпио-
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наж», являются уголовно наказуемыми деяниями. Кроме уголовного 
преследования конкретных сотрудников, уличенных в промышленном 
шпионаже, фирму, замешанную в этом, ожидают (на Западе) много-
численные наказания, начиная с весьма внушительных штрафов как в 
пользу пострадавшей стороны, так и в пользу государства (поскольку 
считается, что эти действия наносят ущерб всему обществу), и закан-
чивая запретом на выпуск продукции, сходной с той, что подверглась 
«шпионскому нападению», и принудительным раскрытием собствен-
ной закрытой информации и разработок. 
Все действия, квалифицирующиеся как «промышленный шпио-
наж», однозначно осуждаются с этической точки зрения. 
Промышленный шпионаж не только противоправен, но и связан со 
следующими рисками: с рисками уголовного преследования и нака-
зания, в том числе высших руководителей компании, а не только кон-
кретных исполнителей; с репутационными рисками. Никакая «шпи-
онская» информация не может быть настолько ценной, чтобы выгода 
от ее использования перекрыла убыток от потери репутации. 
Промышленный шпионаж еще и неэффективен экономически. Все 
противоправные действия предполагают большие или очень большие 
затраты. 
Возможные недостатки «шпионской» информации. Главное, не 
очень понятно, зачем нужны все эти шпионские ухищрения. С ин-
формацией, добытой противоправным путем, происходят все те же 
самые процессы, что и с информацией, полученной из открытых ис-
точников, но за шпионаж при этом грозит уголовная ответственность. 






Практическая нерациональность промышленного шпионажа. Се-
годня 80–85% информации, которая нам нужна, можно извлечь из от-
крытых источников (10–15% мы не можем получить никаким обра-
зом и ни из каких источников, так как ее просто нет, это зона пред-
принимательского риска). 
В отличие от промышленного шпионажа, бенчмаркетинг исполь-
зует только легальные методы работы, в том числе, и чаще всего, 
добровольное сотрудничество партнеров по бенчмаркетингу. 
Бенчмаркетинг зачастую рассматривают как одно из важнейших 
направлений стратегически ориентированных маркетинговых иссле- 
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дований. В таблице 1 представлены сводные данные, характеризую-
щие значение бенчмаркетинга в процессе стратегически ориентиро-
ванных маркетинговых исследований. 
 
Таблица 1  –  Сравнительная характеристика значения бенчмаркетинга  




Значение бенчмаркетинга в стратегически ориентированных  
маркетинговых исследованиях 
Исследование рынка Анализ конкурентов Бенчмаркетинг 
Общая цель Анализ рынков, 
рыночных сегмен-




Анализ того, что, 
почему и как хоро-
шо делают конку-
ренты или лидирую- 
щие предприятия 








Объект изучения Товары и услуги Рынки и товары Методы ведения 


















приятия отрасли, а 
также конкуренты 
 
Бенчмаркетинговый подход приводит к существенному измене-
нию процедуры принятия решения в маркетинге. Традиционно мар-
кетинговые решения принимались на основе результатов маркетинго-
вых исследований и интуиции менеджеров в отношении комплекса 
маркетинга. На основе этого разрабатывалась маркетинговая страте-
гия фирмы. Современные условия бизнеса приводят к тому, что для 
обеспечения конкурентоспособности фирмы и ее устойчивого поло-
жения подобных действий становится недостаточно. Необходимо изу- 
чение опыта деятельности и поведения на рынке лидеров бизнеса для 
повышения обоснованности стратегий маркетинга. 
Процесс маркетингового планирования, устанавливающий страте-
гические направления развития бизнеса, является важнейшей сферой, 
для которой бенчмаркетинг имеет решающее значение. Цели и руко-
водящие принципы, зависящие от миссии предприятия, во многом  
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определяются результатами бенчмаркетинга. Его применение в про-
цессе стратегического маркетингового планирования обеспечивает 
то, что требования, предъявляемые внешней средой и покупателями, 
рассматриваются на основе релевантных данных. 
Подводя итог, необходимо отметить, что четверть века назад сущ-
ность бенчмаркетинга называлась в СССР «равнением на передови-
ков социалистического соревнования». Ведь социалистическое со-
ревнование за «переходящие знамена» и другие нематериальные по-
ощрения, а также вполне материальные блага не отменяло необходи- 
мости одним изучать и перенимать опыт лучших компаний отрасли, 
а другим (лучшим) – обязанности этим опытом делиться. 
Таким образом, содержание бенчмаркетинга включает: 
 конкурентную разведку, бизнес-разведку, маркетинговую разведку; 
 раннее конкурентное предупреждение; 
 маркетинговое исследование, ориентированное на анализ кон-
курентных преимуществ, анализ делового превосходства; 
 менеджмент и маркетинг-менеджмент, т. е. внедрение передово-
го опыта в деятельность своего предприятия, направленное на устой-
чивое развитие предприятия; 




1. Перспективы использования бенчмаркетинга в деятельности пред- 
приятий Республики Беларусь. 
2. Опыт мировых брэндов в проведении бенчмаркетинга. 
3. Белорусская практика в области обмена опытом в сфере марке-
тинга. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Как соотносятся понятия «бечмаркетинг» и «бенчмаркинг»? 
2. Какая из компаний впервые начала применять бенчмаркетинг на 
практике? 
3. В чем заключается сущность концепции раннего конкурентного 
предупреждения? 
4. В чем заключается отличие бенчмаркетинга от конкурентной раз-
ведки? 
5. Каковы негативные стороны промышленного шпионажа, пре-




ТЕМА 2. ВИДЫ БЕНЧМАРКЕТИНГА 
 
В теории и практике в настоящее время выделяют различные виды 
бенчмаркетинга. Известны различные типологии и (или) классифика-
ции видов, разновидностей, сфер. Одной из наиболее полных являет-
ся классификация (типология) видов бенчмаркетинга. 
По уровню применения можно выделить три вида бенчмаркетинга: 
 структурный, который проводится применительно к элементам 
инфраструктуры (финансы, образование, транспорт и т. д.); 
 отраслевой (в этом случае на международном уровне сравнива-
ются различные секторы экономики); 
 бенчмаркетинг отдельных компаний, целью которого является 
изучение отдельных факторов, определяющих сущность работы ком-
пании, и выявление ее сильных и слабых сторон. 
По местоположению эталона можно выделить следующее: 
 Внутренний бенчмаркетинг, предполагающий сравнение аналогич-
ных процессов, продукции, услуг внутри данной организации. К до-
стоинствам данного вида можно отнести простоту обмена информацией. 
 Внешний бенчмаркетинг, подразумевающий поиск внешних орга-
низаций, которые известны как лучшие в своем классе. Он предоставля-
ет возможность учиться у тех, кто находится на передовом рубеже. 
 Глобальный (международный) бенчмаркетинг, использующийся 
в случаях, когда поиск объекта сравнения ведется в других странах, 
так как именно там работают лучшие предприятия в данной отрасли 
либо в случае, если в собственной стране нет таких предприятий. 
По участникам бенчмаркетингового процесса можно выделить че- 
тыре вида бенчмаркетинга: 
 Конкурентный бенчмаркетинг, предполагающий сопоставление 
собственных показателей с аналогичными показателями конкурентов. 
 Ассоциативный бенчмаркетинг, проводимый организациями, со-
стоящими в узком бенчмаркетинговом альянсе. 
 Кооперативный бенчмаркетинг, подразумевающий сравнительный 
анализ ключевых производственных функций с целью их улучшения. 
Отличительной чертой кооперативного бенчмаркетинга является то, что 
в нем участвует организация, которая изучается («партнер-эталон»). Дан-
ный вид бенчмаркетинга полезен не только для компании, которая 
учится на лучших образцах, но и для ее партнера, так как признание 
эталоном повышает инвестиционную привлекательность организации. 
 Консультативный бенчмаркетинг, подразумевающий сравнение ор- 
ганизации с другими при помощи консультационной службы. Кон-
сультационная служба может действовать совершенно независимо, соби-
рая и анализируя информацию без отвлечения людей из организации. 
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По объектам сравнения можно выделить следующие пять видов 
бенчмаркетинга: 
 Товарный бенчмаркетинг и (или) реинжиниринг (ретроспектив-
ный анализ продукта) – анализ конкретных продуктов конкурента с 
целью сравнения со своей продукцией. Это один из наиболее попу-
лярных видов бенчмаркетинга и конкурентной разведки. Строго го-
воря, реинжиниринг – гораздо более сложное понятие, однако именно 
ретроспективный анализ конкурентного продукта считают основой 
или даже начальным этапом эталонного сравнения. 
 Бенчмаркетинг показателей, использующийся в случае, если ор-
ганизация рассматривает свою деятельность с точки зрения показате-
лей ключевых продуктов или услуг. В этом случае объект сравнения 
принадлежит к той же отрасли. В сущности, любое изучение конку-
рента предполагает сравнение и анализ каких-либо показателей. Но в 
данном случае выбор этих показателей необходимо обосновать и 
настроить конкурентную разведку на получение именно этих показате-
лей. 
 «Процессный» бенчмаркетинг, (бенчмаркетинг процесса) – дея-
тельность по анализу определенных ключевых процессов и операций 
для сопоставления с предприятиями, имеющими лучший опыт в ана-
логичной деятельности. Процесс бенчмаркетинга предполагает обяза-
тельное сопоставление так называемых карт процессов или ноу-хау. 
Преимуществом данного вида является то, что он может быть эффек-
тивным даже в краткосрочном периоде. Разумеется, для этого часто 
необходим также бенчмаркетинг показателей. 
 Функциональный бенчмаркетинг, включающий в себя сравнение 
определенной функции двух или более организаций, как правило, не 
принадлежащих одной отрасли и не являющихся прямыми конкурен-
тами. Обязательным условием является схожесть процессов в этих 
организациях. Достоинством данного вида является то, что организа-
ции будут более охотно делиться информацией, а также то, что они 
имеют существенные отличия в работе, а, следовательно, их опыт бу-
дет полезен друг другу. К недостаткам можно отнести сложность 
определения такой компании. Однако именно данный вид может 
быть наиболее эффективным, так как компании могут охотно (без 
угрозы для собственной конкурентоспособности) делиться даже но-
вовведениями в области технологии и управления. 
 Стратегический бенчмаркетинг, рассматривающийся как систе-
матический процесс, направленный на оценку альтернатив, реализацию 
стратегий и усовершенствование характеристик производительности на 
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основе изучения успешных стратегий внешних предприятий. 
Следует подчеркнуть, что все или почти все виды бенчмаркетинга 
взаимосвязаны и взаимообусловлены, очень часто между ними невоз-
можно провести какую-то однозначную границу. Так, стратегический 
бенчмаркетинг предполагает постановку вполне конкретных задач по 
повышению конкурентоспособности продукта, совершенствованию 
каких-либо функций или процессов, обучению персонала. Пример взаи-
мосвязи различных видов бенчмаркетинга представлен в таблице 2. 
 
Таблица 2  –  Виды бенчмаркетинга в деятельности компаний 
Вид по целям  
проведения 
Вид бенчмаркетинга по источнику данных 
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на другом пред- 
приятии, рабо-
тающем в дру-








1. Система менеджмента качества как объект бенчмаркетинга в 
промышленности. 
2. Лицензионная форма технологического обмена между предпри-
ятиями на рынке. 





Вопросы для самоконтроля 
 
1. Какие виды бенчмаркетинга можно выделить в зависимости от 
месторасположения эталона? 
2. Какие виды бенчмаркетинга выделяют в зависимости от участ-
ников бенчмаркетингового процесса? 
3. Какие виды бенчмаркетинга выделяют в зависимости от объек-
тов сравнения? 




ТЕМА 3. ЭТАПЫ РАЗВИТИЯ КОНЦЕПЦИИ И ПРАКТИКИ  
БЕНЧМАРКЕТИНГА 
 
3.1. Истоки и предпосылки происхождения бенчмаркетинга 
 
Бенчмаркетинг в развитых странах давно отвоевал себе «место под 
солнцем» среди предпринимателей и управленцев, пользуется их сим- 
патией и успешно применяется в практике японских, американских, 
западноевропейских и скандинавских бизнесменов. Долгое время счи- 
талось, что родиной бенчмаркетинга являются США. 
Конечно, не в современном виде, но бенчмаркетинг использовался 
и раньше. В Японии он близок по смыслу к японскому слову dantotsu, 
означающему «усилие, беспокойство, заботу лучшего (лидера) о том, 
чтобы стать еще лучшим (лидером)». В Китае, говоря о бенчмарке-
тинге, часто вспоминают правило китайского генерала Сун Тзу: «Ко-
гда ты знаешь твоего врага и знаешь себя, ты не страшишься резуль-
тата от сотни войн». На современном этапе использование бенчмар-
кетинга благодаря главному принципу «от лучшего к лучшему» ведет 
к жизни, к успеху многие фирмы США, Японии, Западной Европы. 
Бенчмаркетинг впервые применялся в 1972 г. по инициативе Инсти-
тута стратегического планирования Кембриджа (США). Исследова-
тельская и консалтинговая организация PIMS, занимавшаяся изуче-
нием степени воздействия маркетинговых стратегий на прибыль, 
установила, что для того, чтобы выработать эффективное поведение в 
условиях конкуренции, необходимо знать опыт лучших предприятий, 
которые добились успеха в похожих условиях. 
Бенчмаркетинг «идет с нами нога в ногу» еще с давних пор. Но-
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визну и интерес в этот термин внесли бизнес-консультанты, которых 
многие фирмы всех форм и размеров приглашают для того, чтобы 
они научили, как сделать так, чтобы доходы организации не отстава-
ли от доходов таких же компаний. Бенчмаркетинг в том представле-
нии, какое он имеет сейчас, был не всегда, современный вариант раз-
работан в США в 1970-е гг., но его основные концепции были вос-
требованы гораздо раньше. В конце XIX столетия американским ин- 
женером Фредериком Тейлором (Frederick Taylor) были исследованы 
научные методы организации труда, которые и легли в основу кон-
цепции бенчмаркетинга. 
Существует также теория Бернардо де Суза (Bernardo de Sousa), 
специалиста по контролю за качеством, в которой он выявляет перио-
дизацию этапов управления. Так, он рассматривает четыре этапа из-
менений в области управления, через которые мир прошел за послед-
нюю половину XX в.: 
 Управление заданиями. Характерен жесткий контроль со стороны 
руководства (1950–1970-е гг.). 
 Графики ценностей. Это период оценки и сравнения ценностей 
(1970–1980-е гг.). 
 Опережение конкурентов. Оценка влияния конкурентов, так как 
именно конкуренция служит катализатором стремления к улучшени-
ям, преобразованиям, нововведениям (1980–1990-е гг.). 
 Концентрация на Процессах (1990-е гг. – начало XXI в.). 
Самые последние изменения в философии менеджмента отражают 
повышение интереса к конкуренции и ее анализу. Это вызвано объек-
тивными причинами, прежде всего варьированием конкурентной сре-
ды, а также изменением потребностей и интересов потребителей, по-
явлением новых технологий, материалов и т. п. В 1950-е гг. спрос был 
больше предложения, поэтому основными задачами бизнеса были лишь 
определение и установление параметров, конечных критериев и кон-
троль за процессами их достижения. Однако уже впоследствии мно-
гие страны столкнулись с кризисом перепроизводства. В 1990-х гг. 
предложение значительно превысило спрос, поэтому менеджмент,  
отвечая требованиям современности и сложившихся условий, пере-
ключился на то, как правильно и быстро опередить показатели кон-
курента в процессах производства и маркетинга. 
Первопроходцем целенаправленного использования бенчмаркетин-
га стала компания «Ксерокс» (Xerox), находившаяся на тот момент в 
тяжелейшем кризисе. Эта компания провела исследование затрат и 
качества собственных продуктов в сравнении с конкурентами. Де-
тальное изучение опыта других компаний, его адаптация и использо-
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вание привели компанию «Ксерокс» к успеху и процветанию. 
 
3.2. Этапы и «поколения» развития бенчмаркетинга 
 
Понимание сути какого-либо явления невозможно без уяснения 
его истории, его эволюции. Бенчмаркинг и бенчмаркетинг – не ис-
ключение. Обычно в данном контексте различают процесс эволюции 
концепции бенчмаркетинга (на макроуровне) и развитие представле-
ний и подходов предприятия к обеспечению конкурентного качества 
продукта (на микроуровне). Эти исторические процессы, разумеется, 
взаимосвязаны. 
Говоря об эволюции концепции бенчмаркетинга, обычно выделя-
ют его поколения, подчеркивая глобальный и длительный характер 
этих изменений. Говоря об отношении предприятий к обеспечению ка- 
чества продукта, обычно выделяют этапы развития, подчеркивая бо-
лее оперативный и даже плановый характер этих изменений. 
Процесс эволюции концепции бенчмаркетинга аналогичен класси-
ческой модели «перехода от искусства к науке». Выделяют следую-
щие пять поколений бенчмаркетинга: 
 Бенчмаркетинг, интерпретируемый как реинжиниринг или ре-
троспективный анализ продукта. 
 Бенчмаркетинг конкурентоспособности, развивающийся как 
наука в 1976–1986-е гг. благодаря деятельности фирмы «Ксерокс». 
 Бенчмаркетинг, развивающийся в 1982–1986-е гг., когда предпри-
ятия-лидеры перенимают опыт работы скорее у предприятий вне их 
сектора или отрасли, нежели исследуя конкурентов. 
 Стратегический бенчмаркетинг, рассматриваемый как системати- 
ческий процесс, направленный на оценку альтернатив, реализацию стра-
тегий и усовершенствование характеристик производительности на ос-
нове изучения успешных стратегий внешних предприятий-партнеров. 
 Глобальный бенчмаркетинг, который рассматривается будущим 
инструментом организации международных обменов с учетом куль-
туры и национальных процессов организации производства. Так,  
в Японии, США и других западных странах программы бенчмарке-
тинга развиваются при государственной поддержке. Там действуют 
отраслевые ассоциации бенчмаркетинга, региональные и отраслевые 
клубы бенчмаркетинга и другие, которые созданы специально для по-
иска партнеров по бенчмаркетингу. Считается, что благодаря такому 
обмену опытом выигрывает экономика страны в целом. В 1994 г. бы-
ла создана Глобальная сеть бенчмаркетинга (Global Benchmarking 
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Network, GBN). Сегодня она объединяет бенчмаркетинговые центры 
20 стран (США, Германия, Италия, Великобритания и др.). Россия  
стала полноправным членом GBN осенью 2004 г., в нее вступила  
Всероссийская организация качества. 
Членство в любой из бенчмаркетинговых ассоциаций обходится не 
слишком дорого. Так, членство в Европейском фонде управления ка-
чеством (European Foundation for Quality Management, EFQM) для не-
большой компании составит 1 350 евро в год. К сожалению, практи-
чески все имеющиеся ресурсы – англоязычные, а потенциальные 
партнеры по бенчмаркетингу в рамках этих клубов – зарубежные 
компании. 
Ценность клубов и ассоциаций бенчмаркетинга в том, что отпадает 
необходимость больших затрат – финансовых, интеллектуальных, ор- 
ганизационных – на поиск и получение адекватной информации (чле-
ны этих клубов (ассоциаций) обмениваются ей добровольно). Это  
важная особенность бенчмаркетинга проектов и исследований. Вни-
мательно и постоянно изучая достижения и ошибки других компаний, 
можно разработать собственную максимально эффективную модель 
бизнеса. 
 
3.3. Этапы развития подходов и представлений к обеспечению  
качества продукта 
 
Развитие бенчмаркетинга на предприятии (на микроуровне) тесно 
связано с тем, как предприятия понимают качество. Можно выделить 
несколько этапов изменения понимания и отношения предприятий к 
качеству: 
 Первый этап – инспекция. Он характеризуется проверкой каче-
ства готовой продукции. Для обеспечения контроля качества фирма 
вкладывает средства в усовершенствование систем качества, а не бенч- 
маркетинг. Подобное было еще в СССР, когда комплексные системы 
управления качеством получили широкое распространение. Однако 
само понимание качества в основном носило технократический под-
ход, при этом упор делался на качестве продукции. 
На этом этапе возможно частичное применение продуктового бенч- 
маркетинга, основной целью которого будет сравнение собственной 
продукции с товарами конкурентов. Однако недостаток информации 
не позволяет в полной мере использовать опыт и знания конкурентов. 
 Второй этап – усиление контроля. На фирмах внедряются стан-
дарты качества ИСО серии 9000. Бенчмаркетинг применяется по всем 
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ключевым вопросам бизнеса. Широко привлекаются консультанты к 
разработке и внедрению процедур бенчмаркетинга. 
Резко меняется отношение к качеству. Важнейшим становится ка-
чество всего технологического процесса, в котором качество продук-
ции является лишь одним из элементов или составляющей общего 
качества. Фирмы начинают осознавать, что удовлетворение потреби-
теля является залогом их успехов в бизнесе. Постепенно меняется их 
отношение к тому, что такое удовлетворение потребителя, как можно 
и необходимо решать его проблемы. 
 Третий этап – возникновение между фирмами и внутри них 
партнерских отношений и кооперации. Это связано с изменением по-
нимания конкуренции не только между фирмами, но и внутри орга-
низации. Как известно, между различными подразделениями фирмы 
устанавливаются конкурентные отношения. У каждого подразделе-
ния свои цели, задачи, функции, проблемы. Очень часто возникают 
противоречия и сложности во взаимоотношении. Все это приводит к 
снижению управляемости и тем самым влияет на общую эффектив-
ность. Кооперация и партнерство внутри фирмы приводят к более 
эффективному информационному обмену между подразделениями. 
На этом этапе применяются бенчмаркетинг конкурентоспособно-
сти и стратегический бенчмаркетинг. 
 Четвертый этап, связанный с тем, что все организации представ-
ляют из себя единое целое или единый механизм. Процесс принятия 
решений происходит только на основе исчерпывающей и точной ин-
формации при условии обеспечения общей эффективности деятель-
ности фирмы. Внутри организации возникает синергический эффект. 
На этом этапе стратегический бенчмаркетинг переходит в глобальный. 
На третьем и четвертом этапах зарождаются и развиваются гло-




1. Международные организации в области бенчмаркетинга. 
2. Возможности применения бенчмаркетинга образовательными 
учреждениями Республики Беларусь. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Каковы национальные особенности бенчмаркетинга в Японии, 
Китае и странах Запада? 
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2. Какие этапы изменений в области управления выделял специа-
лист по контролю за качеством Бернардо де Суза (Bernardo de Sousa)? 
3. Каковы поколения развития бенчмаркетинга? 
4. Какие выделяют этапы развития бенчмаркетинга на микроуровне? 
 
 
ТЕМА 4. ПРИНЦИПЫ И ЭТАПЫ ПРОВЕДЕНИЯ  
БЕНЧМАРКЕТИНГА. БЕНЧМАРКЕТИНГ  
КАК СТРАТЕГИЧЕСКИ ОРИЕНТИРОВАННОЕ  
МАРКЕТИНГОВОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ 
 
4.1. Принципы бенчмаркетинга 
 
Определив основное содержание бенчмаркетинга, необходимо рас-
смотреть более подробно его основные принципы. Так, ученый Г. Уот-
сон выделяет следующие основные принципы бенчмаркетинга: 
 Взаимность. Бенчмаркетинг является деятельностью, основанной 
на взаимном отношении, согласии и обмене данными, которые обес-
печивают «выигрышную» ситуацию для обеих сторон. Но взаимность 
не бывает вслепую. Сначала необходимо согласовать пределы диапа-
зона информации, порядок обмена данными, логику проведения ис-
следования. В бенчмаркетинговом альянсе любой партнер должен 
иметь гарантии по поведению других и только уважение правил игры 
всеми участниками гарантирует всем хороший результат. 
Все действия должны быть заранее установлены и согласованы. 
 Аналогия. Оперативные процессы партнеров должны быть схо-
жими. Может быть оценен любой процесс, только бы группа иссле-
дования могла перевести его в культурный, структурный и предпри-
нимательский контексты своего предприятия. Аналогия процессов и 
установление критериев отбора партнеров по бенчмаркетингу являют-
ся тем, от чего зависит успех деятельности. 
 Измерение. Бенчмаркетинг – это сравнение характеристик на не-
скольких предприятиях. Целью является установление того, почему 
существуют различия в характеристиках и как достигнуть их 
наилучшего значения. Важнейшим считается определение ключевых 
характеристик процесса, что позволяет улучшить характеристики на 
ос- 
нове изучения процесса. 
 Достоверность. Бенчмаркетинг должен проводиться на основе 
фактических данных, точного анализа и изучения процесса, а не толь- 
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ко на базе интуиции. 
 
 
4.2. Этапы проведения бенчмаркетинга 
 
Обычно выделяют пять основных этапов реализации бенчмарке-
тингового проекта: 
 определение функций и (или) процессов, требующих улучшения; 
 определение наилучших компаний; 
 измерение показателей собственной компании; 
 измерение показателей других компаний; 
 использование полученной информации для улучшения показа-
телей собственной компании. 
Рассмотрим каждый этап более подробно. 
Этап 1. Определение функций и (или) процессов, требующих 
улучшения. Ошибочно думать, что большинство компаний знают, 
«как они делают то, что делают». Неумение исследовать внутренние 
процессы своего предприятия – первая среди десятки главных оши-
бок бенчмаркетинга. Руководители, начинающие проект по конку-
рентной разведке, часто не замечают, что необходимая информация 
уже имеется в собственной фирме. Они могут даже оказаться не в со-
стоянии собрать вместе все то, что известно о собственных внутрен-
них процессах. Без этой надежной информационной базы нельзя 
сравнить себя с другими. 
Методы конкурентной разведки в вашей собственной компании 
помогут вам выявить процессы, требующие оценки. 
Этап 2. Определение наилучших компаний. В проекте бенчмарке-
тинга самое главное заключается в том, чтобы найти адекватного  
партнера, т. е. объект изучения и дальнейшего подражания в разумных 
пределах. Напоминаем, что бенчмаркетинговые проекты часто осно-
ваны на взаимном добровольном сотрудничестве партнеров (в СССР 
это называлось социалистическим соревнованием передовиков про-
изводства; существовало также Всесоюзное общество изобретателей 
и рационализаторов, которое выполняло аналогичные функции). Одна-
ко даже в случаях самостоятельной конкурентной разведки, т. е. без 
специально оформленного сотрудничества партнеров, этот этап также 
очень важен. При этом не следует ограничивать себя ни отраслью, ни 
географией. Хотя лидеры в вашей отрасли могут быть известны, не 
следует ограничивать себя бенчмаркетингом только с ними (их мо-
жет обеспокоить бенчмаркетинг с вашей фирмой, поскольку вы яв-
ляетесь прямыми конкурентами). Кроме того, компании в одной от-
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расли стремятся решать одни и те же задачи одинаковыми способами. 
Поэтому найти что-то новое и полезное более вероятно, присматри-
ваясь к другим отраслям и сферам. 
Например, компания «Моторола», один из лидеров конкурентной 
разведки, решила уменьшить длительность цикла между приемом за-
каза и доставкой своих радиотелефонов. Возникает вопрос о том, где 
же она могла найти помощь. Вот ответ: у компании «Домино Пицца» 
(Domino’s Pizza) – лидера в области быстрой доставки пиццы. 
Так, некоторые компании котируются настолько высоко, что все 
хотят вести с ними бенчмаркетинг. Понятно, что такая компания мо-
жет быть просто не заинтересована в расширении контактов такого 
рода. Кроме того, вполне возможно, что существуют небольшие ком-
пании, в которых интересующие вас бизнес-процессы поставлены так 
же хорошо, как и в компании-лидере, но никто об этом не знает. Та-
кие компании более склонны к сотрудничеству по обмену опытом. 
Методы конкурентной разведки смогут помочь найти эти фирмы. 
Определив цели, следует начать поиск лучших предприятий. Под-
ходящие партнеры должны быть не только первоклассными сами по 
себе, но и иметь, по возможности, высокую степень сопоставимости с 
собственной компанией. Этот процесс включает следующие шаги: 
 «Скимминг», т. е. беглый обзор (с англ. to skim – бегло прочиты-
вать, пробежать глазами). На этой стадии осуществляют поверхност-
ный обзор имеющихся источников информации, а также собирают 
уже доступные данные. 
 «Тримминг», т. е. приведение в порядок (с англ. to trim – отделы-
вать, шлифовать, приводить в порядок). В этой фазе, принимая во 
внимание дальнейшую информацию, подробно описывают имеющие-
ся к этому моменту сведения. 
 «Кримминг», т. е. выбор лучших (с англ. to cream – снимать 
сливки). На этой стадии процесса выбирают партнеров, которых со-
чли подходящими. 
В качестве источников информации предлагается следующее: 
 отчеты о деятельности фирм; 
 журналы, книги, базы данных; 
 перечень предприятий; 
 деловые связи; 
 консалтинговые компании; 
 специализированные конференции, семинары, ярмарки; 




 маркетинговые клубы; 
 сотрудники различных комиссий; 
 участие в наблюдательных советах. 
Этап 3. Измерение показателей собственной компании. На этом 
этапе необходимо сравнить себя с другими подобными компаниями. 
Следует понять, какие вопросы нужно задать и какую информацию 
получить от компаний при их посещении. Например, некоторые про-
цессы легко определить количественно (выработка продукции на од-
ного занятого, число ошибок на одно изделие, количество операций 
на одного человека). Другие процессы не так легко поддаются коли-
чественному определению, и их вам придется оценивать самостоя-
тельно. Для этих целей часто используют методику «анализ делового 
превосходства» или методику «цепочка ценностей фирмы». 
Этап 4. Измерение показателей других компаний. На данном этапе 
проекта накапливается и анализируется информация бенчмаркетинга, 
что требует хорошей подготовки. В это время приходится задавать 
много вопросов. Они должны быть конкретными и предметными. 
Отсутствие подготовки – одна из распространенных ошибок в про-
ектах бенчмаркетинга. Прежде чем направиться в другую компанию, 
необходимо провести следующую предварительную подготовитель-
ную работу: собрать информацию из внешних источников (газеты, 
журналы и годовые отчеты), узнать всю доступную информацию об 
интересующей вас компании, включая, возможно, метод «обратного 
проектирования» (reverse engineering) ее технологических процессов. 
Общая ошибка в бенчмаркетинге – не заметить истинной причины 
того, почему какая-то компания действует лучше, чем вы. Возможно, 
это связано с тем, что она использует неизвестные вам администра-
тивные ресурсы, провела бенчмаркетинг с лучшей компанией или по-
лезную экспертизу в связи со слиянием или совместной работой с 
лучшей компанией. Методы конкурентной разведки помогут найти 
истинный источник успеха изучаемой компании. 
Этап 5. Использование полученной информации для улучшения по-
казателей собственной компании. Цель бенчмаркетинга заключается 
не только в том, чтобы провести исследование конкурентных пре-
имуществ. Она сводится к улучшению показателей организации. Если 
полученная информация не использована, то время на бенчмаркетинг 
потрачено напрасно. Бенчмаркетинг – это не одноразовое действие. 
Он должен стать частью продолжительной программы изучения и 
улучшения. 
У предприятия должна быть программа конкурентной разведки для 
непрерывного мониторинга данных от компаний, с которыми прово-
дится бенчмаркетинг. Это особенно важно по отношению к конкурен-
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там. Он не является слепым подражанием. Основная задача заключа-
ется в том, чтобы научиться лучшему и адаптировать усвоенное в 
собственной компании. Идеи же, которые с первого взгляда не пока-
зались полезными, могут быть переоценены после некоторого пере-
осмысления и доработки. 
Получаемая информация нужна для того, чтобы связать бенчмарке-




1. Проблемы использования бенчмаркетинга в Республике Беларусь. 
2. Подходы бенчмаркетинга, применяемые в маркетинговых иссле-
дованиях предприятиями Республики Беларусь. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Как можно сформулировать и обосновать основные принципы 
бенчмаркетинга? 
2. Из каких этапов состоит процедура бенчмаркетинга? 
3. Каким образом происходит выявление партнеров по анализу пре- 
восходства? 
4. Что является завершающим этапом проведения бенчмаркетинга? 
 
 
ТЕМА 5. КОНКУРЕНЦИЯ В УСЛОВИЯХ РЫНКА 
 
5.1. Сущность понятия «конкуренция», ее виды 
 
В системе маркетинга организация, действующая на рынке, рас-
сматривается не сама по себе, а с учетом всей совокупности отноше-
ний и информационных потоков, связывающих ее с другими субъек-
тами рынка. Условия окружающей среды, в которой действует органи- 
зация, принято называть маркетинговой средой фирмы. Маркетинго-
вая среда фирмы образована из микросреды и макросреды. Микро-
среда представлена силами, имеющими непосредственное отношение 
к самой фирме и ее возможностям по обслуживанию клиентуры, т. е. 
поставщиками, маркетинговыми посредниками, клиентами, конкурен- 
тами и контактными аудиториями. Макросреда представлена силами 
более широкого социального плана, которые оказывают влияние на 
микросреду (факторы демографического, экономического, природно-
го, технического, политического и культурного характера). 
Таким образом, конкурентов можно определить как субъектов 
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маркетинговой среды, которые своими действиями влияют на выбор 
фирмой рынков, поставщиков, посредников, формирование ассорти-
мента товаров и на весь комплекс маркетинговой деятельности. 
Рассматривая конкурентов как субъектов маркетинговой системы 
более подробно, можно дать следующее определение. Конкурентами 
называются организации, имеющие полностью или частично совпа-
дающую фундаментальную нишу. Под фундаментальной рыночной 
нишей здесь понимается совокупность сегментов рынка, для которых 
подходят товар и (или) услуга, производимые данной организацией. 
Наличие конкурирующих фирм порождает такое явление в эконо-
мике, как конкуренция. С экономической точки зрения, конкуренция – 
экономический процесс взаимодействия, взаимосвязи, борьбы проду-
центов и поставщиков при реализации продукции, соперничество 
между отдельными производителями или поставщиками товара и 
(или) услуги за наиболее выгодные условия производства. Таким об-
разом, конкуренция в общем смысле может быть определена как со-
перничество между отдельными лицами и хозяйствующими едини-
цами, заинтересованными в достижении одной и той же цели. Если 
эту цель конкретизировать с точки зрения концепции маркетинга, то 
рыночной конкуренцией называется борьба фирм за ограниченный 
объем платежеспособного спроса потребителей, ведущаяся фирмами 
на доступных им сегментах рынка. 
С точки зрения маркетинга, важными в этом определении являют-
ся следующие аспекты: 
 Во-первых, речь идет о рыночной конкуренции, т. е. непосредствен-
ном взаимодействии фирм на рынке. Оно касается только той борьбы, 
которую ведут фирмы, продвигая на рынок свои товары и (или) услуги. 
 Во-вторых, конкуренция ведется за ограниченный объем плате-
жеспособного спроса. Именно ограниченность спроса заставляет фир- 
мы конкурировать друг с другом. Ведь если спрос удовлетворен то-
варом и (или) услугой одной фирмы, то все остальные автоматически 
лишаются возможности продавать свою продукцию. А в тех редких 
случаях, когда спрос практически не ограничен, отношения между 
фирмами, предлагающими однотипную продукцию, часто бывают 
больше похожи на сотрудничество, чем на конкуренцию. Такое по-
ложение, например, наблюдалось в самом начале реформ в России, 
когда небольшое количество начавших поступать с Запада товаров 
сталкивалось с практически ненасытным внутренним спросом. 
 В-третьих, рыночная конкуренция развивается только на доступ-
ных сегментах рынка. Поэтому один из распространенных приемов,  
к которым прибегают фирмы, чтобы облегчить давление на себя кон-




В экономической литературе принято разделять конкуренцию по 
ее методам: 
 ценовая (конкуренция на основе цены); 
 неценовая (конкуренция на основе качества потребительной 
стоимости). 
Ценовая конкуренция восходит к временам свободного рыночного 
соперничества, когда даже однородные товары предлагались на рын-
ке по самым разнообразным ценам. 
Снижение цены было той основой, с помощью которой промыш-
ленник (торговец) выделял свой товар, привлекал к себе внимание и, 
в конечном счете, завоевывал себе желаемую долю рынка. 
В современном мире ценовая конкуренция утратила такое значе-
ние в пользу неценовых методов конкурентной борьбы. Это не озна-
чает, конечно, что на современном рынке не используется «война цен», 
она существует, но не всегда в явной форме. Дело в том, что «война 
цен» в открытой форме возможна только до того момента, пока фир-
ма не исчерпает резервы снижения себестоимости товара. В целом, 
конкуренция в открытой форме приводит к снижению нормы прибы-
ли, ухудшению финансового состояния фирм и, как следствие, к ра-
зорениям. Поэтому фирмы избегают вести ценовую конкуренцию в 
открытой форме. Применяется она в настоящее время обычно в сле-
дующих случаях: 
 фирмами-аутсайдерами в их борьбе с монополиями, для сопер-
ничества с которыми в сфере неценовой конкуренции у аутсайдеров 
нет ни сил, ни возможностей; 
 с целью проникновения на рынки с новыми товарами; 
 для укрепления позиций в случае внезапного обострения про-
блемы сбыта. 
При скрытой ценовой конкуренции фирмы вводят новый товар с 
существенно улучшенными потребительскими свойствами, а цену 
поднимают непропорционально мало. 
Неценовая конкуренция выдвигает на первый план более высокую, 
чем у конкурентов, потребительную стоимость товара (предприятия 
выпускают товар более высокого качества, надежный, обеспечивают 
меньшую цену потребления, более современный дизайн). 
К незаконным методам неценовой конкуренции относятся: 
 промышленный шпионаж; 
 переманивание специалистов, владеющих производственными сек- 
ретами; 
 выпуск поддельных товаров, внешне ничем не отличающихся от 
 
28 
изделий-подлинников, но существенно худших по качеству, а потому 
обычно на 50% дешевле; 
 закупка образцов с целью их копирования. 
Можно выделить следующие основные направления конкурентной 
деятельности фирмы: 
 Конкуренция в области рынков сырья за завоевание позиций на 
ресурсных рынках с целью обеспечения производства необходимыми 
материальными ресурсами, перспективными материалами, высококва- 
лифицированными специалистами, современной техникой и техноло-
гией с целью обеспечения более высокой, чем у конкурентов, произ-
водительности труда. 
В качестве конкурентов предприятия на сырьевых рынках высту-
пают в основном фирмы-производители продуктов-аналогов, исполь-
зующие в своем производстве аналогичные материальные ресурсы, 
технологию, трудовые ресурсы. 
 Конкуренция в области сбыта товаров и (или) услуг на рынке. 
 Конкуренция между покупателями на сбытовых рынках. 
В зависимости от интенсивности конкуренции в этой среде фирма 
прогнозирует цены на те или иные товары, организует свою сбыто-
вую деятельность. 
В условиях насыщенного рынка конкуренция покупателей уступа-
ет место конкуренции продавцов. В связи с этим среди этих трех 
направлений конкурентной деятельности фирмы наибольший инте-
рес,  
с точки зрения маркетинга, представляет собой конкуренция продав-
цов в области сбыта товара и (или) услуги на рынке. Два оставшихся 
направления являются конкуренцией покупателей. 
Поскольку конкуренцию в маркетинге принято рассматривать в 
отношении потребителя, то и различные виды конкуренции соответ-
ствуют определенным этапам потребительского выбора. 
В соответствии с этапами принятия потребителем решения о по-
купке можно выделить следующие виды конкуренции: 
 Желания-конкуренты. Этот вид конкуренции связан с тем, что 
существует множество альтернативных способов вложения потреби-
телем денежных средств. 
 Функциональная конкуренция. Этот вид конкуренции связан с тем, 
что одну и ту же потребность можно удовлетворить различными спо-
собами (существуют альтернативные способы удовлетворения потреб-
ности). Это базовый уровень изучения конкуренции в маркетинге. 
 Межфирменная конкуренция. Это конкуренция альтернатив до-




 Межтоварная конкуренция. Это конкуренция товаров фирмы 
между собой. Она конкуренцией по сути не является, а представляет 
из себя частный случай ассортиментного ряда, целью которого явля-
ется создание имитации потребительского выбора. 
5.2. Маркетинговые модели описания конкурентных рынков 
 
Несмотря на то, что каждый рынок имеет свои уникальные осо-
бенности, все же есть нечто общее в том, как осуществляется конку-
ренция на разных рынках, и этого вполне достаточно, чтобы сказать, 
что суть конкуренции может быть выражена единой аналитической 
концепцией, используемой для выявления природы и оценки интен-
сивности конкуренции. 
Наиболее известной маркетинговой моделью описания конкурен-
ции на рынке, используемой в отечественной и зарубежной литерату-
ре, является модель «пяти сил конкуренции» Портера. 
Согласно исследованиям М. Е. Портера, состояние конкуренции 
на определенном рынке можно охарактеризовать следующими пятью 
конкурентными силами: 
 соперничество среди конкурирующих продавцов (каждая фирма 
следует своей собственной конкурентной стратегии для завоевания 
лучшей позиции и выгод от конкурентного преимущества); 
 конкуренция со стороны товаров, являющихся заменителями кон-
курентоспособных с точки зрения цены (конкурирующие силы, воз-
никшие вследствие угрозы со стороны товаров-заменителей); 
 угроза появления новых конкурентов (конкурирующие силы, воз- 
никшие вследствие угрозы появления новых конкурентов); 
 экономические возможности и торговые способности поставщи-
ков (конкурирующие силы, возникшие вследствие возможностей и  
торговых способностей поставщиков); 
 экономические возможности и торговые способности покупате-
лей (конкурирующие силы, возникшие вследствие возможностей и тор-
говых способностей покупателей). 
Силы конкуренции центрального ринга. Центральный ринг конку-
рентной арены является самым активным местом модели и представ-
ляет собой маневрирование соперничающих фирм-производителей раз- 
ных версий одного и того же товара и (или) услуги. Сила, мощь, с ко-
торыми продавцы товара борются за более сильную рыночную пози-
цию в отрасли или в конкурентном преимуществе вообще, являются 
лучшим индикатором «пульса» конкуренции. 
Прибыль побуждает конкурирующие фирмы развивать свои стра-
тегии, направленные на создание конкурентных взаимодействий. 
Черты конкурентных взаимодействий фирм можно охарактеризо-
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вать следующим образом: 
 Фирмы борются за более выгодную рыночную позицию, которая 
проявляется, в конечном счете, в стремлении каждого завоевать свою 
клиентуру (наиболее прибыльную рыночную долю). 
 Конкурирующие стратегии фирм и пути реализации этих страте-
гий различны. Фирмы ограничены, в основном, своими соображени-
ями о том, что и как сработает на этом рынке (реакция покупателей и 
т. п.), что вообще юридически законно (антимонопольное законода-
тельство, разрешающее конкурентные действия и т. д.). 
 Время от времени фирмы обновляют свои стратегии (для улуч-
шения позиции или с целью защиты уже завоеванных преимуществ). 
Продолжительность функционирования фирмы в рамках любой стра-
тегии зависит, с одной стороны, от рыночного успеха (или неудачи), а 
с другой стороны, от действий фирм-соперников. 
 Фирмы стараются выбирать конкурентные стратегии, которые не 
могут быть сымитированы или обойдены конкурентами.  
 Межфирменное соперничество может закончиться успехом или 
проигрышем. Стратегический успех может дать фирме возможность 
«контролировать» направление действий рыночных сил или конку-
рентных усилий. Стратегические неудачи могут привести к смене 
стратегии, потере рыночной позиции и даже выходу из отрасли. 
 Акции и контракции фирм-соперников, в конечном счете, выли-
ваются в создание новых условий спроса-предложения или в реагиро-
вание на создавшиеся условия рынка: маркетинговые стратегии фирм-
соперников в конкурентной борьбе воздействуют на рынок, а рынок, 
в свою очередь, заставляет фирмы принимать такие маркетинговые  
стратегии, которые могут принести успех в сложившихся условиях. 
Силы конкуренции, обусловленные угрозой со стороны товаров-
заменителей. Часто фирмы, принадлежащие к одной отрасли, нахо-
дятся в тесной конкурентной борьбе с фирмами в других отраслях из-
за того, что их продукция является хорошим заменителем. 
Конкурентные силы, возникающие вследствие наличия непосред-
ственных заменителей товара, сталкивают продавцов. 
Во-первых, цены и доступность товаров-заменителей создают «по-
толок цен» для производителя, в то же время он ограничивает потен-
циальную величину прибыли. 
Во-вторых, производитель товаров и (или) услуг может выделить 
товар (услугу) качеством, уменьшением цены путем сокращения из-
держек или другим способом дифференцировать свой продукт от за-
менителей. Но чем больше зависят продажи товара от изменения цен 
заменителей, тем сильнее влияние конкурентных сил заменителей. 
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В-третьих, конкуренция со стороны заменителей зависит от того, 
насколько легко покупатель может предпочесть заменитель (это зави-
сит от стоимости «переключения» покупателя на товар-заменитель). 
Наиболее часто упоминаемым индикатором силы конкурентного 
давления на производителя со стороны производителей заменителей 
является темп прироста продаж. 
Силы конкуренции, обусловленные угрозой появления новых конку-
рентов. Насколько серьезной является угроза со стороны возможного 
появления на рынке новых конкурентов, зависит от двух групп фак-
торов: 
 барьеров для входа; 
 ожидаемой реакции фирм на вновь входящих в отрасль. 
Американский исследователь Портер отмечает существование 
следующих основных барьеров для входа: 
 эффективный масштаб производства; 
 эффект жизненного цикла продукции (иногда достижение низких 
затрат на единицу зависит от опыта производства товара и других вы-
год, полученных за время освоения товара); 
 предпочтения и преданность потребителей к определенным тор-
говым маркам; 
 потребность в капитале (чем больше величина требуемых инве-
стиций для обеспечения успешности входа на рынок, тем меньше же-
лающих войти на этот рынок); 
 дополнительные затраты, связанные с доступом к более деше-
вым источникам сырья, патенты и ноу-хау, опыт производства, ос-
новной капитал, приобретенный по более низким (в связи с инфляци-
ей) ценам, удобное месторасположение предприятия и т. п.; 
 доступ к каналам распределения; 
 государственные меры и политика (законодательные правила и 
ограничения, применяемые на данном рынке). 
Ожидаемая реакция фирм на вновь входящих в отрасль будет бо-
лее агрессивной, если: 
 существующие фирмы и раньше были агрессивны, защищая свои 
рыночные позиции; 
 существующие фирмы владеют важнейшими финансовыми 
средствами; 
 существующие фирмы имеют прочные связи с каналами распре-
деления; 
 существующие фирмы хотят и могут использовать политику 
уменьшения цен для сохранения своей доли на рынке; 
 спрос на товар и (или) услугу растет медленно. 
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Для существующих фирм уход с рынка гораздо дороже, чем борь-
ба до конца (из-за дорогих вложений в специальное оборудование, 
договоров с профсоюзами, тесных связей с производством других 
продуктов). 
Индикатором реакции фирм является и ориентированность высше-
го кадрового эшелона фирм-конкурентов, их внимание к научным ис-
следованиям, развитию, рекламе, технологическому оснащению, их 
мнение о себе и своем бизнесе. 
Следует добавить, что угроза входа на рынок новых фирм имеет 
тенденцию изменяться (с изменением рыночных экономических 
условий вообще). 
Экономический потенциал поставщиков. Конкурентное влияние 
со стороны поставщиков главным образом зависит от того, насколько 
важными являются эти составляющие затрат для покупателя (если 
поставки определенной группы поставщиков занимают ощутимую 
долю от общих затрат, то степень влияния со стороны поставщиков 
увеличивается). 
Влияние поставщиков сильнее, если имеют место следующие фак-
торы: 
 затраты на производство играют важную роль для покупателя; 
 поставщики представляют собой несколько крупных фирм, не 
связанных интенсивной конкуренцией; 
 продукция поставщиков дифференцирована настолько, что поку- 
пателю трудно и невыгодно переходить от одного поставщика к другому; 
 покупатели не являются важными клиентами для фирм-постав- 
щиков, т. е. поставщики не ориентируются на определенную отрасль; 
 поставщики не конкурируют с производителями заменителей в 
других отраслях; 
 со стороны одного или нескольких поставщиков существует ре-
альная угроза прямой интеграции в бизнес-отрасли покупателя; 
 фирмы-покупатели не проявляют склонности к интеграции в 
рынки поставщиков. 
Экономический потенциал покупателей. Сила влияния на произ-
водителей товаров (услуг) и их способность вести торговлю со сторо-
ны покупателей сильнее, когда: 
 потребители значимы и их немного, они покупают товар в боль-
шом количестве; 
 объем потребления представляет собой значительную часть от 
всех продаж в отрасли; 
 отрасль, поставляющая товар на рынок, состоит из большого 
числа относительно некрупных продавцов; 
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 товары, предлагаемые на продажу разными продавцами, относи-
тельно хорошо стандартизированы, и потребители легко могут найти 
альтернативный вариант покупки, стоимость их перехода к новому 
продавцу практически равна нулю; 
 покупаемые изделия не являются важной составляющей ком-
плектующих изделий покупателя; 
 экономически выгодной для потребителя является практика при-
обретения комплектующих у нескольких продавцов по сравнению с 
прикреплением к одному продавцу. 
Конкурентная ситуация на рынке развивается постоянно, поэтому 
существует потребность у фирмы в отслеживании конкурентных из-
менений на рынке систематически. Только при этих условиях фирма 
может правильно оценить возможности конкурентов и собственные 
возможности, а также выработать оптимальную маркетинговую стра-
тегию, которая всегда направлена на создание или поддержание соб-
ственного конкурентного преимущества. 
 
5.3. Маркетинговые исследования конкуренции на рынке 
 
Исследователь М. Портер обратил внимание на то, что наиболее 
конкурентоспособные в международных масштабах организации од-
ной отрасли обычно не бессистемно разбросаны по разнообразным 
государствам, а имеют свойство концентрироваться. Концентрация 
сильных фирм при этом обычно не ограничивается одной отраслью, а 
затрагивает несколько смежных. 
Такое положение является не случайностью, а следствием того, 
что достигнутая одной или несколькими фирмами высокая конкурен-
тоспособность имеет свойство распространяться на ближайшее окру-
жение: поставщиков, потребителей и конкурентов. 
В свою очередь, успехи окружения оказывают положительное влия-
ние на дальнейший рост конкурентоспособности данной компании.  
В итоге формируется кластер-сообщество фирм тесно связанных от-
раслей, взаимно способствующих росту конкурентоспособности друг 
друга. 
Для национальной экономики кластеры выполняют роль точек ро-
ста внутреннего рынка и базы международной экспансии. Вслед за 
первыми в экономике часто образуются новые кластеры, и междуна-
родная конкурентоспособность страны увеличивается. Высокая кон-
курентоспособность страны держится именно на сильных позициях 
отдельных кластеров, тогда как вне их даже самая развитая экономи-
 
34 
ка может давать весьма посредственные результаты. 
Возникновение кластеров исследователи объясняют передачей по 
технологическим цепочкам товаров с высокой потребительской цен-
ностью, а также иных преимуществ высокой конкурентоспособности 
фирмы-родоначальницы кластера (или группы фирм, если их было 
несколько) к предприятиям-смежникам. Конкурентоспособность рас-
пространяется вверх и вниз по технологической цепочке, взаимоот-
ношения же с прямыми конкурентами складываются более сложным 
образом. Рост конкурентоспособности лидера для его соперников в 
первую очередь означает угрозу вытеснения с рынка. Но если им уда-
лось справиться с ситуацией (полное вытеснение конкурентов обычно 
невозможно), то это означает, что уже на внутреннем рынке они при-
обрели опыт успешного противостояния сильнейшей фирме мира, со-
здали продукты, конкурентоспособные в сравнении с ее изделиями. 
Тем самым закладывается фундамент международных успехов. По-
этому ожесточенная конкуренция фирм кластера на внутреннем рын-
ке, за рубежом часто выливается в совместную экспансию. 
Исследование условий конкуренции, как правило, производится  
или в целом по отрасли, или по отдельным сегментам рынка. Рас-
смотрим подробнее каждый элемент этой цепочки. 
1. Определение существующих и потенциальных конкурентов. 
Выявление действующих и потенциальных конкурентов производится 
обычно на основе одного из двух подходов: первый связан с оценкой 
потребностей, удовлетворяемых на рынке основными конкурирую-
щими фирмами; второй ориентируется на группировку конкурентов в 
соответствии с применяемыми ими типами рыночных стратегий. 
Подход с точки зрения потребительского спроса имеет целью  
сгруппировать конкурирующие фирмы в соответствии с типом по-
требностей, которые удовлетворяет их продукция. 
Для выявления наиболее важных конкурентов и их роли на рынке 
сбыта компании используют методы ассоциативного опроса потреби-
телей, выявляя, с какими полезными качествами и условиями потреб-
ления покупатель ассоциирует тот или иной товар известного на рын-
ке конкурента. 
В основе выявления конкурентов на базе группировок по типу стра- 
тегии лежит их группировка в соответствии с ключевыми аспектами 
ориентации в производственно-сбытовой деятельности. 
К таким аспектам относится стратегия в следующих областях: 
 экспансии на рынке; 
 ценовой политики; 
 технологии и др. 
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При выявлении основных конкурентов в соответствии с типами 
стратегий необходимо учитывать степень мобильности стратегий 
конкурентов и проводить всестороннее исследование перспектив эво-
люции стратегии конкурентов. 
Такие исследования позволяют выявлять наиболее опасных конку-
рентов, к которым чаще всего относятся: 
 фирмы, склонные к рыночной экспансии, которые действуют на 
географически сложных рынках; 
 фирмы, следующие стратегии диверсификации производства и 
работающие в данной и смежных отраслях; 
 крупные фирмы-покупатели продукции данной компании; 
 крупные поставщики материалов, сырья и оборудования для 
данной компании; 
 мелкие фирмы, которые в результате поглощения крупной ком-
панией становятся сильными конкурентами на рынке. 
2. Маркетинговый анализ условий конкуренции в отрасли. Ана-
лиз условий конкуренции на рынке предполагает оценку степени его 
подверженности процессам конкуренции на основе анализа основных 
факторов, обуславливающих интенсивность конкуренции. 
В принципе, на силу конкурентной борьбы влияет множество фак-
торов, но некоторые из них повторяются чаще других. 
К таким факторам относятся следующие: 
 Численность и сравнительная сила конкурирующих предприя-
тий. Этот фактор в наибольшей мере определяет уровень конкурен-
ции в отрасли. Интенсивность конкуренции наибольшая, когда на 
рынке между собой борется значительное количество фирм, а также, 
когда они сравнимы между собой с точки зрения размеров и возмож-
ностей. 
Число фирм является важным фактором в связи с тем, что большее 
количество фирм увеличивает вероятность новых стратегических 
инициатив и уменьшает эффект влияния каких-либо отдельных фирм 
на всех остальных. Поэтому основное внимание исследования необ-
ходимо сосредоточить на выявлении действующих на рынках конку-
рентов и хотя бы приблизительной оценке их силы. 
 Изменение объема спроса, его динамика. Так, быстрое, но срав-
нительно непродолжительное по времени расширение спроса может 
ослабить конкуренцию, а его сокращение – усилить. 
 Степень дифференциации продукта, предлагаемого на рынке 
(степень диверсификации производственно-рыночной деятельности 
конкурентов). Широкая диверсификация деятельности конкурентов 
не позволяет избежать столкновения с ними посредством специали-
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зации. Чем выше степень дифференциации продукта, тем, при прочих 
равных условиях, ниже уровень конкуренции на рынке. При доста-
точно высокой степени дифференциации продукта покупатели сдер-
жаны высокой стоимостью перехода от одного продукта к другому. 
 Барьеры для вступления на рынок. Оценка возможностей для 
вступления на рынок новых хозяйствующих субъектов основывается 
на получении высокой прибыли при приемлемом уровне риска. В со-
ответствии с методическими рекомендациями по определению доми-
нирующего положения хозяйствующего субъекта на товарном рынке 
можно выделить следующие типы барьеров для вхождения в отрасль: 
 исключительные права, льготы, предоставленные региону или 
отдельному хозяйствующему субъекту; 
 закрепленные в законах льготы хозяйствующим субъектам 
(например, совместным предприятиям); 
 решения органов власти и управления относительно ограничений 
ввоза или вывоза продукта за пределы области (например, требований 
санитарного контроля); 
 необходимость получения согласия государственных органов на 
занятие определенными видами деятельности и временной интервал, 
необходимый для получения этого согласия (лицензирование); 
 патенты и авторские права; 
 технологические секреты; 
 собственность на все предложение какого-либо невоспроизводи-
мого ресурса; 
 эксклюзивные долгосрочные соглашения с поставщиками сырья 
и материалов, приводящие к тому, что вновь входящие в рынок хо-
зяйствующие субъекты не могут их получить; 
 возможность потребителей отказаться от услуг традиционного 
поставщика и переориентироваться на товар другого хозяйствующего 
субъекта; 
 барьеры, установленные на пути международной торговли (та-
рифы, квоты, прямые ограничения на ввоз (вывоз), наличие законода-
тельных актов, препятствующих международной торговле). 
Таким образом, расходы на вхождение в отрасль (под расходами 
понимаются любые затраты, которые должен нести хозяйствующий 
субъект, входящий на рынок, но которые не осуществляют уже дей-
ствующие на рынке хозяйствующие субъекты) включают в себя сле-
дующее: 
 затраты на реализацию отдельных положений по вхождению на 




 расходы на производство соответствующего товара; 
 расходы на переключение потенциальных покупателей от одного 
хозяйствующего субъекта к другому (расходы на все виды маркетин-
говых коммуникаций). 
 Барьеры при уходе с рынка, т. е. препятствия, которые возникают 
в случае прекращения деятельности на определенном рынке. Конку-
ренция становится интенсивнее, когда уход из бизнеса становится до-
роже, чем продолжение конкуренции. Чем выше барьеры для выхода, 
тем сильнее фирмы настроены остаться на рынке. Ослабление сил 
конкуренции возникает, когда краткосрочные издержки выхода ниже 
в сравнении с дополнительными издержками для продолжения биз-
неса. К издержкам, связанным с прекращением бизнеса, можно отнести: 
 неликвидные средства (например, одноцелевые машины); 
 единовременные расходы при уходе с рынка (например, ликви-
дация филиала); 
 стратегические взаимосвязи (например, один сегмент рынка име-
ет влияние на успех деятельности на другом); 
 административные и социальные ограничения. 
Барьеры ухода с рынка и проникновения на него действуют в це-
лом в противоположных направлениях (конкуренция тем сильнее, 
чем выше барьеры выхода и ниже барьеры входа). 
 Ситуация на смежных товарных рынках. Существует прямая 
зависимость между общим уровнем конкуренции на данном рынке и 
на смежных товарных рынках. 
 Реализуемые стратегии конкурентов. При наличии различий в 
реализуемых стратегиях уровень конкуренции относительно снижа-
ется. Более подробный анализ конкурентных стратегий на рынке бу-
дет представлен в следующем разделе. 
Все перечисленные факторы ставят конкурирующие фирмы в 
определенные условия функционирования, оказывают существен-
ное влияние на конкурентные стратегии фирм. 
От условий конкуренции, сложившихся на рынке, будут зависеть 
предпринимаемые меры и, соответственно, ответная реакция конку-
рентов на эти меры, осуществляемые фирмами для достижения соб-
ственного конкурентного преимущества. Таким образом, при разра-
ботке предприятиями собственных конкурентных стратегий важно  
учитывать возможную реакцию внешней среды на эти акции. Приме-
нительно к промышленным рынкам можно выделить два типа воз-




По инструментам реакции выделяют: 
 ценовые методы (снижение (повышение) цены); 
 неценовые методы (увеличение (сокращение) затрат на продви-
жение товара). 
По типу реакции условно можно выделить положительную эла-
стичность реакции и отрицательную эластичность реакции в зависи-
мости от того, противоположна ли ответная реакция конкурента ак-
ции фирмы или аналогична ей. Как показывают исследования, в ос-
новном преобладает положительная эластичность. 
Конкуренция в области способов продвижения товаров на рынок 
наиболее вероятна при следующих характеристиках рынка: 
 большая дифференциация в издержках конкурирующих фирм; 
 сильная рыночная концентрация; 
 рыночная дифференциация; 
 быстрый рост рынка. 
Ценовые методы конкуренции более приоритетны при высокой 
стандартизации товара. 
3. Анализ показателей деятельности конкурентов. Данный ана-
лиз может быть осуществлен на основе «характеристики фирмы» или 
«конкурентного досье» для каждого конкурента, являющегося необ-
ходимым элементом банка данных маркетинговой информации. Ко-
нечно, не все факторы на рынке могут быть всесторонне проанализи-
рованы. Особые, в связи с коммерческой тайной, трудности представ-
ляет анализ структуры затрат и издержек конкурента. В этой области 
могут быть получены следующие приблизительные данные: 
 численность персонала; 
 структура прямых и накладных расходов; 
 сравнительная стоимость сырья, материалов, комплектующих 
изделий; 
 капиталовложения в основной капитал и запасы; 
 объем продаж. 
Степень подробности анализа зависит от наличия соответствую-
щей информации и степени опасности рассматриваемого конкурента. 
4. Анализ конкурентных стратегий на рынке. В связи с тем, что 
потребности человека очень разнообразны, не менее разнообразны и 
способы их удовлетворения. Это является и основной причиной раз-
нообразия товаров, представленных на рынке, и фирм, эти товары на 
рынок поставляющих. Каждый производитель стремится произвести 
товар с наилучшими характеристиками, потому что именно такой то-
вар будет наверняка куплен на рынке, а значит, производитель полу-
чит прибыль. Однако здесь действует принцип компенсации. Он со-
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стоит в том, что стремление добиться наилучших характеристик то-
вара в одних отношениях заставляет в какой-то мере поступиться 
другими достоинствами. Причины этого носят отчасти объективный, 
а отчасти субъективный характер. Многие характеристики товара 
находятся в объективном противоречии. С другой стороны, многое 
зависит и от потребителя, от того, что он субъективно ищет в данном 
товаре. Успех фирмы на рынке зависит не только от ее готовности 
улуч- 
шать свою продукцию, но и от обоснованности выбора тех свойств, 
которые подлежат совершенствованию, а также (что не менее важно) 
от определения того, чем за это можно пожертвовать. 
Действие принципа компенсации, однако, этим не ограничивается. 
Он распространяется глубже (не только на товары, но и на сами ком-
пании, которые их производят). Применительно к фирмам, он состоит 
в том, что развивая в себе одни черты, фирма утрачивает другие, за 
увеличение эффективности в одной области расплачивается ее сни-
жением в другой. Иными словами, приспособление маркетинговой 
стратегии фирмы к обслуживанию определенных рыночных сегмен-
тов, как правило, происходит ценой утраты других сегментов рынка 
или сокращения возможности добиваться успеха на них. 
Прямым следствием принципа компенсации является множествен-
ность путей достижения успеха в конкурентной борьбе, т. е. множе-
ственность маркетинговых конкурентных стратегий фирм. Маркетин-
говая конкурентная стратегия, как уже отмечалось, определяется ис-
ходя из факторов внешних (анализа условий среды) и внутренних 
(ресурсов фирмы). 
Несмотря на то, что поведение фирмы на рынке характеризуется 
некоторой, только ей одной свойственной комбинацией стратегических 
идей (которые значительно коррелируют с имеющимися возможно-
стями фирмы), выбор маркетинговой стратегии диктуется определен-
ными правилами. 
В первую очередь, он зависит от того, в рамках стандартного или 
специализированного бизнеса лежит рыночная ниша фирмы (продук-
товая дифференциация). При стандартном бизнесе компания занима-
ется выпуском стандартных товаров, и тогда важной характеристи-
кой, определяющей содержание ее стратегии, становится масштаб де-
ла (от глобального до локального (рыночная дифференциация)). 
Во втором случае фирма сосредотачивается на производстве редко 
встречающихся (или вообще отсутствующих на рынке) товаров и (или) 
услуг (продуктовая дифференциация). При этом она может придер-
живаться либо маркетинговой стратегии адаптации к особым запро-
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сам рынка, либо противоположной линии, т. е. вместо приспособле-
ния себя к требованиям рынка попытаться изменить сами эти требо-
вания (рыночная дифференциация). 
Таким образом, существуют по меньшей мере четыре основных 
типа маркетинговой стратегии конкурентной борьбы, каждый из ко-
торых ориентирован на разные условия маркетинговой среды и раз-
ные ресурсы, находящиеся в распоряжении предприятия. Придержи-
вающиеся их фирмы (каждая по-своему, но одинаково удачно) при-
способлены к требованиям рынка, и все они нужны для нормального 
функционирования экономики. Выделяют 4 типа компаний: виоленты 
(жестокий), коммутанты (переключающийся), патиенты (терпеливый) 
и эксплеренты (открыватель). Происхождение данной терминоло-
гии восходит к трудам русско-советского теоретика конкуренции  
Л. Г. Раменского. 
Таким образом, на рынке происходит сосуществование и взаимное 
дополнение компаний разных типов, и конкурентная борьба, соответ-
ственно, ведется разными методами на основе разных конкурентных 
стратегий. При этом полное вытеснение одного из типов фирм невоз-
можно, так как невозможна полная унификация человеческих по-
требностей. 
Конкурентная борьба, таким образом, строится на дифференциации 
ниш, состоящей в том, что фирмы, в силу своей неодинаковой приспо- 
собленности к деятельности в разных рыночных условиях, стремятся 
работать только на тех сегментах рынка, где они сильнее конкурентов. 
По терминологии Портера, организации, ориентирующиеся на од-
ну нишу, называются стратегической группой. Дифференциация ниш 
ослабляет конкурентную борьбу между различными стратегическими 
группами и усиливает ее внутри таких групп. 
Общая характеристика компаний, придерживающихся различных 
маркетинговых стратегий, представлена в таблице 3. 
 
Таблица 3  –  Общие характеристики компаний, придерживающихся  
различных типов маркетинговых стратегий 









– Крупные Крупные – 
– Средние – Средние 
Мелкие Мелкие – Мелкие 





– – – – 
Низкая – – Низкая 
4. Расходы на 
исследования и 
разработки 
– – Высокие Высокие 
– Средние – – 
Низкие – – – 
Око нчание таблицы 3  
Показатели Коммутанты Патиенты Виоленты Эксплеренты 
5. Факторы си-















Естественный рост организации в ходе цикла жизни часто сопря-
жен с последовательной сменой стратегий. 
Дело в том, что простое увеличение в размерах без смены страте-
гии маркетинга обречено на неудачу. Для того чтобы продолжать 
развитие, фирма должна менять конкурентные стратегии. 
Необходимость анализа особенностей и характера маркетинговой 
стратегии конкурентов связана с тем, что это дает возможность оце-
нить их вероятные действия при продвижении на рынок своих това-
ров и (или) услуг. 
Прогноз поведения конкурентов обычно опирается на учет сле-
дующих факторов: 
 размера и темпов увеличения прибыльности предприятия-кон- 
курента; 
 мотивов и целей производственно-сбытовой политики; 
 текущей и предшествующей стратегии сбыта; 
 структуры затрат на производство; 
 системы организации производства и сбыта; 
 уровня управленческой культуры. 
5. Выявление преимуществ и недостатков в деятельности кон-
курентов. Выявление слабых и сильных сторон деятельности конку-
рентов представляет собой конечный итог маркетинговых исследова-
ний конкуренции на рынке. 
Выявленные недостатки в деятельности конкурентов используют-
ся для разработки собственной маркетинговой стратегии, а выявлен-
ные сильные стороны используются для их изучения и внедрения в 
собственной фирме имеющегося положительного опыта работы. 
Для выявления слабых и сильных сторон предприятий-конкурен- 
тов можно воспользоваться методикой анализа закрепления, которая 
учитывает представление потребителей о продукции компании и ее 
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конкурентов. Обычно эта методика используется для проведения ана-
лиза на рынках потребительских товаров. На основе анализа закреп-
ления целесообразно проводить внутренний анализ, направленный на 
выявление несоответствия сложившихся представлений в компании о 
внешней действительности, с тем, чтобы заставить персонал внутри 
организации понять и принять необходимость изменений. 
В результате оценки сильных и слабых сторон каждого конкурента 
они ранжируются по «ключевым факторам успеха», под которыми 





1. Конкуренция на рынке сотовой связи Республики Беларусь. 
2. Конкуренция на розничном рынке г. Гомеля. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Что собой представляют конкуренты как субъект маркетинговой 
системы? 
2. Каковы основные направления конкурентной деятельности фирмы? 
3. Каковы основные черты конкурентных взаимодействий фирм? 
4. Какова модель сил конкуренции, предложенная М. Портером? 
5. Какие барьеры для входа в отрасль выделял М. Портер? 
6. Какие факторы влияют на конкуренцию внутри отрасли? 
 
 
ТЕМА 6. КОНКУРЕНЦИЯ И КОНКУРЕНТНАЯ БОРЬБА  
КАК ОСНОВНОЙ ОБЪЕКТ БЕНЧМАРКЕТИНГА 
 
6.1. Конкурентный анализ. Выявление конкурентов  
и возможных ответных реакций 
 
Анализ конкурентов является необходимым элементом практиче-
ски любого маркетингового исследования. В бенчмаркетинге конку-
рентный анализ можно считать одной из основных задач всего проекта. 
Примерная структура такого анализа следующая: 
 выявление конкурентов компании; 
 определение целей конкурентов; 
 установление стратегий конкурентов; 
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 оценка сильных и слабых сторон конкурентов; 
 оценка возможных реакций конкурентов; 
 определение конкурентов, которых следует атаковать и избегать. 
Рассмотрим некоторые пункты данного конкурентного анализа бо-
лее подробно: 
1. Выявление конкурентов компании. Компания должна опреде-
лить круг своих конкурентов для дальнейшего анализа. При  этом 
необходимо рассматривать не только прямых, но и косвенных конку-
рентов. Соответственно выделяются следующие виды конкуренции: 
 Конкуренция в рыночном сегменте, определяемая наиболее уз-
кий круг конкурентов. В этом случае компания концентрирует свое 
внимание на фирмах, предлагающих на рынке аналогичные товары и 
услуги по сходным ценам одним и тем же категориям потребителей. 
Ограничиваясь этим уровнем, компания оказывается наиболее уяз-
вимой на рынке. Например, в соответствии с данным подходом для 
продукта «Кока-Кола» нужно рассматривать в качестве конкурентов 
только другие напитки «Кола». 
 Отраслевая конкуренция. Анализируются потенциально конку-
рирующие продукты одного и того же вида. В качестве конкурентов 
продукта «Кока-Кола» уже выступают все производители прохла-
дительных безалкогольных газированных напитков. 
 Конкуренция за удовлетворение сходных потребностей. Рассмат-
риваются в качестве конкурентов те компании, чья продукция спо-
собствует удовлетворению тех же потребностей. Компания «Кока-
Кола» может включить в круг своих соперников, например, произво-
дителей холодного чая, слабоалкогольных напитков, чистой питьевой 
воды, т. е. главным образом всех тех товаров, которые позволяют по-
требителю удовлетворить жажду. 
 Общая конкуренция (конкуренция за деньги потребителей). Раз-
витие смежных отраслей иногда приводит к полному исчезновению 
рынка. Например, постепенное удешевление технологий чтения и за-
писи CD привело к почти полному исчезновению спроса на аналого-
вые пленочные носители и виниловые пластинки. В настоящее же 
время формат DVD уже почти полностью вытеснил VHS. 
Очевидно, необходимо найти некоторый баланс между необходи-
мостью анализа всех конкурентов, которые могут оказать влияние на 
компанию, и объемом анализируемой информации. Чрезмерное уве-
личение числа рассматриваемых конкурентов приводит к тому, что 
анализ становится слишком громоздким (его проведение занимает 
слишком много ресурсов и времени), а итоговые выводы все равно не 
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содержат большей части полученной таким образом информации. 
2. Определение целей конкурентов. На данном этапе надо учиты-
вать все возможные цели конкурентов. Это означает, что для созда-
ния полноценной картины рынка недостаточно рассматривать в каче-
стве основного стремления компании получение прибыли. Необходимо 
проанализировать, на что направлена политика фирмы в краткосроч-
ной перспективе, каковы цели проводимых кампаний по продвиже-
нию продуктов (быстрый рост объемов текущих продаж, повышение 
лояльности потребителя или узнаваемости брэнда и т. д.), суще-
ствующие острые проблемы, которые могут влиять на поведение 
фирмы, и др. 
Основным источником информации может выступать наблюдение 
за публичной активностью компании. 
На этом этапе обязательно необходимо рассмотреть следующие 
три переменные: 
 долю рынка (доли конкурентов на целевом рынке); 
 показатель узнаваемости (процент потребителей, которые, отве-
чая на вопрос о том, какие можно назвать компании, наименование 
которых приходит вам на ум при упоминании данной отрасли (или 
вида продуктов, называют этого конкурента); 
 уровень лояльности (процент потребителей, которые отвечая на 
вопрос о том, какую можно назвать компанию, продукт которой вы 
предпочли бы купить, назвали этого конкурента). 
Считается, что эти три переменные тесно взаимосвязаны, т. е. че-
рез повышение узнаваемости и лояльности потребителей к марке  
(продукту) добиваются роста доли рынка. Однако прямой (и даже 
безусловной) зависимости здесь нет. 
3. Установление стратегий конкурентов. Специалисты компа-
нии должны проанализировать расстановку сил на рынке с точки зре-
ния определения стратегических групп, т. е. необходимо классифици-
ровать конкурентов по характеру их стратегий и позиции, занимае-
мой на рынке. Данная модель определяет конкурентов компании 
через призму того, какие конкурентные стратегии они используют в 
своей работе. Такой подход хорош для определения и анализа конку-
рентов, так как члены одной стратегической группы не только схожи, 
но и в одинаковой степени подвержены любым изменениям конъ-
юнктуры. В результате, они, скорее всего, одинаково отреагируют на 
конкурентные риски и действия. Конкурентную стратегию компании 
можно определить с помощью нескольких параметров, которые отли-
чают ее от других представителей отрасли. 
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Компании одной отрасли, конкурирующие на основании схожих 
комбинаций области деятельности и политики ресурсов, считаются 
членами одной стратегической группы. Количество стратегических 
групп отрасли может колебаться от одного (т. е. все компании конку-
рируют на основе одинаковых принципов) до числа, равного общему 
количеству компаний отрасли (каждое предприятие конкурирует на 
основании индивидуальных принципов). Стратегические группы чув-
ствительны к используемым конкретным принципам и со временем 
могут изменяться. Различные параметры могут вызывать появление 
разных стратегических групп и обуславливать ситуации, в которых 
состав группы изменяется. 
4. Оценка возможных реакций конкурентов. На данном этапе 
необходимо составить «психологический портрет» компании-против- 
ника, т. е. ее своеобразный SWOT-анализ применительно к данной 
ситуации (насколько оперативно она реагирует на действия конку-
рента, к атакам в какой сфере она подготовлена в наибольшей степе-
ни, каков характер ее политики и др.). 
В соответствии с моделью поведения выделяют четыре основные 
группы конкурентов: 
 Неторопливый конкурент, отличающийся замедленной реакцией 
или вообще игнорирующий действия противника. Причины такого 
поведения могут быть связаны с уверенностью в лояльности своих 
потребителей, недостаточностью средств для ответной реакции и т. д. 
Компании необходимо тщательно исследовать основания такого по-
ведения конкурента. 
 Разборчивый конкурент, реагирующий только на определенные 
типы атак, например, он моментально ответит на изменение цен в от-
расли, но не заметит роста рекламных расходов. 
 Агрессивный конкурент, реагирующий на любые агрессивные дей- 
ствия со стороны конкурентов. Как правило, такая компания обладает 
достаточным объемом средств для мониторинга рынка и способна 
поддерживать деятельность подразделений «быстрого реагирования». 
 Непредсказуемый конкурент, не имеющий определенной модели 
поведения. Его реакцию невозможно предвидеть, так как каждый раз 
выбор стратегии носит субъективный характер. 
 
6.2. Анализ делового превосходства, оценка сильных и слабых 
сторон конкурента 
 
Оценка сильных и слабых сторон конкурента – это всегда важный 
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этап маркетинговых исследований. Для этого применяют как общеиз-
вестный SWOT-анализ, так и другие, более детальные и специализи-
рованные методы. 
Смысл бенчмаркетинга заключается в повышении конкурентоспо-
собности и в обоснованной модернизации своей организации, а пото-
му предполагаются активный поиск и анализ не только конкурентных 
преимуществ конкретных конкурентов, но также поиск и анализ 
наилучших примеров деятельности в любых сферах. Для этих целей 
при- 
меняют большое количество различных методик, в том числе так 
называемую модель делового превосходства. 
Анализ делового превосходства конкурента или партнера по бенч- 
маркетингу – это взгляд на внутренние функции этой компании, на ее 
деятельность и опыт со следующей целью: 
 определить лучшие результаты; 
 проанализировать свою работу; 
 выявить недостатки в функционировании; 
 устранить слабые места; 
 создать мотивацию к постоянному улучшению. 
Модель делового превосходства. Модель превосходства EFQM 
(European Foundation For Quality Management) – не только основа для 
Европейской премии качества, но и широко используемый инстру-
мент для оценки качества как в частном, так и в государственном сек-
торе экономики. Модель может использоваться как инструмент само-
оценки и как способ количественной оценки качества работы органи-
зации. Модель пригодна и для наглядной иллюстрации внедрения 
TQM (Total Quality Management), а также схематичного представления 
развития организации в будущем. Этот подход эффективен в том случае, 
если организации необходимо выявить проблемные сферы и напра-
вить усилия по улучшению туда, где они дадут наилучший результат. 
Для оценки организации по модели превосходства EFQM ей необ-
ходимо пройти полный процесс подготовки аккредитации. Однако 
принципы, лежащие в основе модели, могут стимулировать руковод- 
ство к анализу практики собственной деятельности. 
Модель делового превосходства EFQM содержит девять элемен-
тов, оцениваемых по их вкладу в совершенствование организации: 
 Лидерство. Руководство мотивирует и ведет организацию с по-
мощью TQM к долгосрочному успеху. 
 Управление персоналом. Организация реализует весь потенциал 
своих сотрудников для поддержки своей политики и стратегии, а 
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также результативности операций. 
 Политика и стратегия. Организация реализует свою миссию и 
видение с помощью ориентированной на потребности заинтересован-
ных сторон стратегии, поддерживаемой соответствующей политикой, 
планами, целями, задачами и процессами. 
 Ресурсы. Организация планирует и управляет внешними партнер-
скими отношениями и внутренними ресурсами для поддержания по-
литики и стратегии, а также результативности операций. 
 Процессы. Организация проектирует, управляет и совершенству-
ет процессы в поддержку своей политики и стратегии и удовлетворя-
ет своих потребителей и другие заинтересованные стороны, создавая 
для них дополнительную ценность. 
Результаты оцениваются по следующим параметрам: 
 удовлетворение персонала (чего организация достигает для сво-
их сотрудников); 
 удовлетворение потребителей (чего организация достигает для 
своих внешних потребителей); 
 воздействие на общество (чего организация достигает для обще-
ства на местном, национальном или международном уровнях); 
 результаты бизнеса (чего организация достигает относительно 
запланированного). 
Пять элементов (лидерство, управление персоналом, политика и  
стратегия, ресурсы и процессы) относятся к «предпосылкам», кото-
рые позволяют получать организационные «результаты» (удовлетво-
рение персонала, удовлетворение потребителей, воздействие на об-
щество, результаты бизнеса). В соответствии с этой моделью органи-
зация должна достигать результатов для удовлетворения множества 
заинтересованных сторон, включая сотрудников, потребителей и об-
щество в целом, а также держателей финансовых интересов. 
Принципиальным отличием модели EFQM от стандартов ИСО се-
рии 9000 является необходимость оценки не только конкретных ре-
зультатов деятельности, но также их сопоставление с имеющимися 
возможностями и с нынешним состоянием фирмы. Другими словами, 
оценивается не только конечный продукт фирмы, но также все основ-
ные процессы, которые ведут к созданию этого продукта. Например, 
оценивается не только качество творога или сыра, но даже условия 
содержания и кормления тех животных (коров, коз), молоко которых 
явилось исходным продуктом переработки. 
Модель EFQM применяется в Европейском союзе для присужде-
ния Европейской премии качества. «Идеальная» организация, в соот-
ветствии с моделью, условно оценивается максимум в 1 000 баллов. 
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Лучшие фирмы Европы, такие, как ТНТ, «Сименс», «Опель», «Воль-
во», «Нокиа» (TNT, Siemens, Opel, Volvo, Nokia) и другие, на сего-
дняшний день достигают 700–750 баллов. Модель совершенства, ко-
торую сначала применяли лишь как инструмент для выявления луч-
ших европейских компаний-образцов для подражания, в последнее 
время широко используется также для определения и признания  
уровней совершенства любых организаций с целью их привлечения  
к процессам последовательного и постепенного усовершенствования. 
Европейская премия качества рассчитана на самые совершенные 
организации Европы. Включаться в борьбу за Европейскую премию 
качества целесообразно только наилучшим предприятиям. Как пра-
вило, характерным для этих предприятий является следующее: 
 использование самооценки по модели EFQM совершенства для 
усовершенствования; 
 наличие общефирменной программы усовершенствования, ее пе- 
ресмотр и развитие; 
 измерение и анализ показателей, которые характеризуют все сто-
роны деятельности предприятия, включая удовлетворенность потре-
бителей и персонала; 
 положительные тенденции большинства показателей за три и бо-
лее лет; 
 позитивные результаты сравнения собственной деятельности с 
другими лучшими организациями; 
 разветвленная система развития и привлечения персонала; 
 разветвленная система партнерских отношений с потребителями 
и поставщиками; 
 регулярный пересмотр основных подходов, которые применяют-
ся для совершенствования своей деятельности. 
В случае подтверждения совершенства на уровне 400 баллов и вы-
ше предприятие получает сертификат EFQM «Признание совершен-
ства в Европе». 
В европейскую модель совершенства органично вписывается си-
стема менеджмента качества по стандарту СТБ ИСО 9001-2008 «Си-
стемы менеджмента качества. Требования», при наличии которой су-
щественно повышается уровень совершенства компании. 
В модели совершенства EFQM предусмотрено также применение 
логики РАДАР (RADAR). Аббревиатура RADAR означает цикл оцен-
ки системы: 
 Results – результаты; 
 Approach – подход; 




 Assessment – оценка или самооценка; 
 Review – ревизия, пересмотр. 
Таким образом, в соответствии со структурой модели EFQM груп-
па критериев «Результаты» оценивается по показателю Results, а кри-
терии группы «Возможности» анализируются с учетом Approach, De-
ployment, Assessment и Review. 
 
6.3. Эластичность конкурентной реакции 
 
Матрица эластичности конкурентной реакции используется для 
прогнозирования реакции основных конкурентов на конкурентные 
действия компании. Выбирая свою конкурентную стратегию, компа-
ния должна прогнозировать развитие ситуации на рынке, в том числе 
ответные ходы своих основных конкурентов. Матрица была предло-
жена Жан-Жаком Ламбеном изначально для анализа конкурентов на 
олигополистическом рынке. Однако она вполне может применяться и 
на конкурентном рынке, если фирма может выделить несколько ос-
новных конкурентов в своем сегменте. 
В оригинальной матрице эластичности конкурентной реакции  
Ж.-Ж. Ламбена использовались три варианта конкурентных действий 
(или «три фактора» конкурентных действий): 
 повышение качества продукта (фактор П); 
 снижение цены продукта при сохранении качества (фактор Ц); 
 усиление рекламы (фактор Р). 
Но сегодня на практике состав и конкретные формулировки этих 
действий могут меняться в зависимости от особенностей конкретного 
рынка. Например, нетрудно заметить, что эти три фактора отно-
сятся только к трем факторам Р комплекса маркетинга – продукт, 
цена, продвижение. Однако конкурентная реакция вполне может пе-
рейти в плоскость дистрибуции и быть направлена на усиление при-
сутствия в розничных точках. Поэтому в таблице 4 в качестве четвер-
того фактора было добавлено усиление дистрибуции (фактор Д). 
 
Таблица 4  –  Матрица эластичности конкурентной реакции 
Действие фирмы по факторам  
конкурентоспособности продукта А 
Эластичность реакции конкурента  
по товару В на действия фирмы  
по товару А по факторам 
П Ц Р Д 
1. Повышение качества продукта (фактор П) Э11 Э21 Э31 Э41 
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2. Снижение цены продукта при сохранении 
качества (фактор Ц) Э12 Э22 Э32 Э42 
3. Усиление рекламы (фактор Р) Э13 Э23 Э33 Э43 
4. Усиление дистрибуции (фактор Д) Э14 Э24 Э34 Э44 
 
Также возможны другие разновидности реакции конкурента. Так, 
к факторам конкурентоспособности продукта можно отнести раз-
деление качества продукта на качество товара и качество сервиса, 
разделение цены на цену покупки и эксплуатационные затраты и т. п. 
При выделении новых факторов важно соблюдать несколько правил: 
 факторы должны иметь возможность количественной оценки; 
 факторы должны относиться к одному из факторов Р комплекса 
маркетинга; 
 увеличение количества факторов усложняет анализ и снижает 
его практическую ценность (желательно выделять только самые зна-
чимые факторы и не делить их на составляющие без острой необхо-
димости). 
Конкурентные действия компании могут осуществляться как в од-
ной сфере, так и одновременно по нескольким факторам. Реакция ос-
новных конкурентов тоже может одновременно иметь место по не-
скольким факторам. 
В приведенной выше матрице (см. таблицу 4) буквой Э обозначена 
эластичность (фактическая или вероятностная степень зависимости) 
реакции конкурента на действия компании. Если конкурент не реаги-
рует на действия компании, т. е. стратегия поведения конкурента и 
компании независимы друг от друга, то эластичность будет равна ну-
лю. Если же эластичность равна единице, значит, конкурент полно-
стью, адекватно отреагировал на действия компании. Эластичность  
больше единицы означает, что реакция конкурента превосходит ис-
ходное действие компании. 
В качестве значений эластичности могут использоваться как оцен-
ки вероятности, так и значения относительной силы конкурентной 
реакции. Вероятности при этом будут оцениваться экспертным путем, 
а значения силы реакции рассчитываться через сопоставление отно-
сительных изменений факторов. 
Варианты расчета эластичности конкурентной реакции для матри-
цы представлены ниже: 
 Вариант 1 – расчет относительных изменений факторов. Ком-
пания воздействует только на один фактор конкурентоспособности 
товара марки А – снижает цену на 10%. Приоритетный конкурент 
решил ответить на действия компании следующим образом: на 8% 
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снизить свои цены и на 20% усилить свою рекламу, рассчитывая этим 
повысить имидж марки. По этим данным эластичность конкурентной 
реакции компании, производящей товар В, будет равна: 
Э22 = 8 : 10 = 0,8; 
Э32 = 20 : 10 = 2. 
 Вариант 2 – оценка вероятностей различных реакций. Эксперты 
оценивают, что в случае снижения цены на товар А основной конку-
рент (компания, производящая товар В) с вероятностью 70% ответит 
аналогичным снижением цены и с вероятностью 30% направит до-
полнительные средства на рекламную кампанию. Для повышения ка-
чества товара А вероятность аналогичного повышения  качества то-
вара В составляет лишь 20%. С вероятностью 50% конкурент ответит 
усилением рекламы, и оставшиеся 30% будут приходиться на сниже-
ние цены. Матрица эластичности представлена в таблице 5. 
 
Таблица 5  –  Матрица эластичности конкурентной реакции 
Фактор П Ц Р Д 
Ц (1-й сценарий) 0 0,7 0,3 0 
П (2-й сценарий) 0,2 0,3 0,5 0 
 
При таком подходе сумма значений по каждой строке должна быть 
равной единице. 
Определяющим моментом в формировании маркетинговой поли-
тики предприятия, в выборе средств и методов ведения конкурентной 
борьбы является уровень активности конкурентной среды. Уровень ин- 
тенсивности конкуренции зависит от распределения рыночных долей 
между конкурентами. Для оценки влияния распределения рыночных 
долей между конкурентами можно определить степень монополиза-
ции рынка. Эта величина будет обратной интенсивности конкурен-
ции. В соответствии с мировой практикой мы используем четырех-
дольный показатель концентрации (CR4 – Concentration Ratio), пред-
ставляющий собой общую долю четырех первых предприятий рынка, 








где ОР – общий объем реализации продукции, млн р.; 
ОРi – объем реализации i-го предприятия; 
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Страны с развитыми рыночными отношениями выработали свои 
критерии в оценке уровня конкуренции. В качестве критерия демо-
нополизации рынка и создания условий для конкуренции использу-










где Дi – доля i-го предприятия в общем объеме реализации; 
n – количество анализируемых предприятий. 
 
Чем выше этот показатель, тем выше рост концентрации в отрас-
ли. Если значение превышает 0,18, то речь идет о низкой интенсивно-
сти конкуренции и высокой концентрации рынка, что требует вмеша-
тельства государства для нормализации ситуации на рынке. 
Рынок для поддержания нормальной рыночной конкуренции счи-
тается безопасным, когда на рынке рассматриваемого товара и (или) 
услуги имеется следующее: 
 10 и более фирм; 
 1 фирма не занимает более 31% рынка; 
 2 фирмы не занимают более 44% рынка; 
 3 фирмы не занимают более 54% рынка; 
 4 фирмы не занимают более 63% рынка. 
В обеспечении достаточно надежной, безотказной реакции эконо-
мической системы на изменение спроса, условий рынка состоит глав-
ная задача государственного регулирования конкуренции и ограниче-
ния монополизма на рынке. 
В зависимости от своего положения компания может атаковать 
только определенные категории организаций. Поэтому необходимо 
принять решение, кого атаковать: сильного или слабого, ближнего 
или дальнего конкурента. Ответ не столь очевиден, как кажется. 
Постоянная война против слабых компаний снижает потенциал ком-
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пании, ослабляет ее, но при этом она может требовать меньших расхо- 
дов. Велико искушение захватить слабого (работает теория «легкой до-
бычи»). Чем меньше организация, тем ожесточенней она будет сражать-
ся, защищая ту небольшую долю рынка, что имеет. Она будет исполь-
зовать такие приемы, как урезание цен, скидки, облегченные гарантии. 
Кроме того, возникает вопрос о том, что дает победа над слабым 
противником. Даже если удастся захватить его долю рынка – это 
лишь очень малый рынок (у слабого противника, по определению,  
малый объем рынка), а конкурентная борьба в любом случае потребу-
ет значительных усилий, затрат времени и средств. 
Конфликт с сильным противником требует мобилизации всех сил, 
быстрого развития, динамичного реагирования и т. д. В результате, он 
держит компанию «в форме», что укрепляет ее положение на рынке. 
Как правило, фирмы прежде всего атакуют ближайших конкурен-
тов, т. е. тех, кто производит схожую продукцию для того же целево-
го сегмента потребителей. Но при этом необходимо спрогнозировать 
итоги такой тактики, чтобы уменьшение долей ближайших противни-
ков не было использовано более сильными соперниками. Кроме того, 
«близорукость» такой стратегии может стать для компании фаталь-




1. Анализ конкурентной среды на рынке молочной продукции  Го-
мельской области. 
2. Современные стратегии достижения конкурентных преимуществ 
отечественных предприятий. 
3. Анализ конкурентной среды на рынке телевизоров Республики 
Беларусь. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. В чем заключается разница между отраслевой конкуренцией и 
конкуренцией в рыночном сегменте? 
2. Какие группы конкурентов можно выделить в зависимости от 
модели их поведения? 
3. В чем заключается сущность модели EFQM? 
4. В чем заключается сущность матрицы ответной реакции  
Ж.-Ж. Ламбена? 





ТЕМА 7. БЕНЧМАРКЕТИНГ И ПРОЦЕСС ПРИНЯТИЯ  
МАРКЕТИНГОВЫХ РЕШЕНИЙ 
 
7.1. Оценка собственной конкурентной позиции организации  
на рынке 
 
Изучение конкурентов и условий конкуренции в отрасли требуется 
фирме в первую очередь для того, чтобы определить, в чем ее пре-
имущества и недостатки перед конкурентами, а также сделать выво-
ды для выработки фирмой собственной успешной конкурентной стра- 
тегии и поддержания конкурентного преимущества. 
Определение собственной конкурентоспособности организации яв-
ляется неотъемлемым элементом маркетинговой деятельности. 
Оценка конкурентной позиции фирмы требуется для следующего: 
 разработки мероприятий по повышению конкурентоспособности; 
 выбора партнера для организации совместного выпуска продукции; 
 привлечения средств инвестора в перспективное производство; 
 составления программы выхода организации на новые рынки 
сбыта и др. 
В любом случае, проведение оценки предназначено для определе-
ния положения организации на отраслевом рынке. 
Достижение этой цели возможно лишь при наличии оперативной и 
объективной методики оценки конкурентоспособности. 
Существует большое количество подходов к определению самого 
понятия конкурентоспособности и способов ее оценки. Одновременно 
с этим нет единой классификации, строго определенного перечня необ- 
ходимых показателей, что смогло бы упростить оценку позиции кон-
кретного предприятия или отрасли. В соответствии с этими условия-
ми, ограничимся перечислением имеющихся основных подходов и об- 
щей их оценкой. 
Конкурентоспособность в самом общем виде – это обладание 
свойствами, создающими преимущества для субъекта экономическо-
го соревнования. Эти свойства могут относиться к различным по 
природе объектам: видам продукции, предприятиям и организациям, 
их группам, образующим отраслевые объединения и комплексы, 
наконец, к отдельным странам или их группировкам, выступающим в 
качестве субъектов конкурентной борьбы. 
Аналогично, некоторые авторы рассматривают конкурентоспособ-
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ность как потенциальную возможность субъекта рынка выступать в 
рыночном пространстве и занимать определенное место в нем либо 
как комплекс экономических характеристик, определяющих положе-
ние предприятия на потребительском рынке. 
Таким образом, понятие конкурентоспособности можно (в наибо-
лее простом случае) свести к определенной оценке либо системе оце-
нок, поставленных в зависимость от необходимого критерия (крите-
риев), которые отражали бы положение предприятия (отрасли) на  
рынке относительно аналогичных субъектов, оцениваемых по сопо-
ставимой технологии (методике). Необходимо учитывать, что 
здесь предполагается соответствующая методика расчета и сопостав-
ления показателей (оценок). 
При оценке конкурентоспособности необходимо определить уро-
вень происхождения конкуренции. Так, все многообразие конкурент-
ных отношений, возникающих в сфере экономики, можно с опреде-
ленной долей условности подразделить на три уровня: 
 микроуровень (конкретные виды продукции, производства, 
предприятия); 
 мезоуровень (отрасли, корпоративные объединения предприятий 
и фирм конгломератного типа); 
 макроуровень (народнохозяйственные комплексы). 
Определению конкурентоспособности на каждом уровне соответ-
ствуют определенные показатели, количество которых с переходом 
на более высокий уровень увеличивается, а содержание и качество 
усложняется: 
 На микроуровне, главным образом, оценивается преимущество в 
качестве и цене продукции во всей широте этих понятий. Цена, к при-
меру, может оцениваться по привлекательности для потребителя (высо-
кая, низкая), по соотношению основных составляющих и др. Каче-
ство является таким всеобъемлющим показателем, что иногда вклю-
чает в себя более 100 показателей для оценки. Необходимо  учесть 
совместное сопоставление этих показателей – соотношение цены и 
качества. Перечень оценок может быть также очень широк и не огра-
ничивается одной ценой и качеством. 
 На мезоуровне используются факторы, обеспечивающие устой-
чивое улучшение показателей эффективности использования имею-
щихся производственных ресурсов отрасли. Выбор этих факторов за-
висит от специфики отрасли, условий хозяйствования. 
 На макроуровне оцениваются факторы, отражающие общее состоя-
ние хозяйственных систем, их сбалансированность, инвестиционный 
 
56 
климат, налоговый режим, таможенно-тарифную политику и др. 
 
7.2. Параметры комплексной оценки конкурентоспособности  
предприятия 
 
Методы количественной оценки конкурентоспособности находят-
ся в прямой зависимости от уровня конкуренции, вида отрасли, типов 
и количества характеризуемых факторов, способа проведения иссле-
дования и представления конечных результатов. Часто различные ме-
тоды применимы для оценки конкурентоспособности на всех уров-
нях, при условии изменения состава факторов и использования преж-
него подхода. 
Наиболее применимым из методов оценки конкурентоспособности 
на микро- и мезоуровне является метод расчета рыночных долей во 
всех его вариациях. 
На потребительском рынке Беларуси экономико-статистическим 
показателем, характеризующим конкурентоспособность предприятий, 
является рыночная доля, которая определяется с учетом ее специфики 
как удельный вес розничного оборота системы в общем объеме. Уве-
личение или уменьшение его в интервале от 0 до 100% свидетель-
ствует об уровне конкурентоспособности. Однако такой подход не 
дает полной характеристики положения предприятия и не учитывает 
такого показателя, как эффективность хозяйствования. 
Развитием этого подхода является включение в анализ показателя 
величины изменения рыночной доли. В соответствии со значением этого 
показателя и размером рыночной доли определяются следующие  
предприятия: 
 в зависимости от доли – аутсайдеры; со слабой, средней, сильной 
конкурентной позицией; лидеры; 
 в зависимости от величины изменения доли – с быстро ухудшаю- 
щейся, улучшающейся, ухудшающейся, быстро улучшающейся кон-
курентной позицией. 
Возможно применение более сложных методов для построения 
конкурентной карты рынка на основе показателя рыночной доли – 
расчет распределения рыночной доли на основе математических за-
кономерностей. 
Таким образом, если обратиться к различным вариантам реального 
распределения долей между конкурентами, то можно утверждать о 
наличии тенденции распределения, близкой к нормальному закону. 
Причем особенностью данного распределения является наличие су-
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щественной асимметрии, когда большое количество долей концен-
трируется вокруг некоторого среднего значения, меньшего или боль-
шего 50%, т. е. все показатели рыночных долей располагаются на 
числовой прямой относительно этой точки. 
Схема определения границ групп предприятий следующая: 
 рассчитывается среднее арифметическое значение рыночных  
долей; 
 вся совокупность предприятий рассматриваемого рынка делится 
на два сектора, для которых значения долей больше или меньше 
среднего значения; 
 в каждом из секторов рассчитываются среднеквадратические от-
клонения (δ1 и δ2), которые совместно с минимальным и максималь-
ным значениями определяют границы представленных групп. 
Распределение предприятий происходит следующим образом: 
1. Лидеры рынка с границами [Дср + 3  δ2, Дmax]. 
2. Предприятия с сильной конкурентной позицией [Дср, Дср + 3  δ2]. 
3. Предприятия со слабой конкурентной позицией [Дср – 3  δ1, Дср). 
4. Аутсайдеры рынка [Дmin, Дср – 3  δ1]. 
Среднее арифметическое значение рыночных долей (Дср) рассчи-




  (n – количество предприятий). 
Значения Дmin, Дmax – наименьшая и наибольшая возможные доли на 
рынке (0, 1% и 100%). 
Используя аналогичный способ, возможно нахождение распреде-
ления темпа прироста рыночной доли. При совместном использова-
нии показателей возможно составление конкурентной карты рынка. 
Другой метод – определение конкурентоспособности, используя 
рейтинговые оценки, которые даются исследуемым показателям,  
с последующим вычислением общего места (таблица 6). В ходе ана-
лиза выбираются необходимые для оценки показатели. Если необхо-
димо, их распределяют в группы. Впоследствии каждому показателю 
дается оценка (при использовании нескольких экспертов, анализиру-
ющих данное предприятие, возможен расчет вспомогательного коэф-
фициента – сумма оценок показателя, деленная на количество экс-
пертов, что отражает значимость данного показателя для общего 
уровня конкурентоспособности). 
 
Таблица 6  –  Оценка конкурентоспособности предприятий 
Предприятие Показатель 1 Показатель 2 Показатель 3 Общее 
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Значение Место Значение Место Значение Место место 
Предприятие 1        
Предприятие 2        
Предприятие 3        
 
Для анализа используются как абсолютные, так и относительные 
показатели. Например, значительная сумма внешнеторгового оборота 
фирмы, положительное сальдо внешней торговли, стабильная дина-
мика развития этих показателей говорят о растущих конкурентных 
позициях фирмы на рынке. 
Расчет обобщенной оценки для принятой системы показателей мож- 
но проводить следующими способами: 
 Проранжировать участников исследования (выбранные предпри-
ятия) по всем показателям и найти среднее арифметическое или средне- 
взвешенное (по значимости показателя) место в общем табеле рангов. 
 Сопоставить путем расчета удельный вес ранга (оценок, причем 
итоговых) в общей сумме оценок. Чем выше удельный вес, тем боль-
ше конкурентоспособность предприятия. 
 Использовать базовый рейтинг. При этом выбирается предприя-
тие, рейтинг которого используется в качестве базового для сравне-
ния с остальными. Сравнение происходит относительно данного пред- 
приятия. 
 Использовать метод «перевернутых рангов». 
Анализ конкурентного положения или конкурентоспособности мо- 
жет также проводиться посредством использования так называемых 
матричных методов: 
1. Матрица МакКинзи (разновидность рейтинговых оценок). Здесь 
можно провести аналогию с построением конкурентной карты рынка, 
где вместо оценки по доле используются показатели привлекательно-
сти рынка (3 группы критериев) и преимуществ по сравнению с кон-
курентами (4 группы критериев). Возможно расширение либо измене- 
ние перечня критериев в зависимости от отрасли или сферы деятель-
ности предприятия. Анализ сводится к построению таблицы для 
определения сводной оценки по двум группам факторов и построе-
нию графической матрицы для определения положения предприятия 
на рынке и выработки необходимой стратегии деятельности (таблица 
7  
и рисунок 1). 
 
Таблица 7  –  Определение значимости (оценки) каждого из факторов  
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(от 1 до 5 баллов) 
Взвешенное 
значение 
    




















Рисуно к 1  –  Матрица МакКинзи 
 
Такой расчет производится для двух групп факторов. Результаты 
используются для построения матрицы, на которой отмечается фак-
тическое положение производимого продукта (предприятия соответ-
ственно) на рынке. 
2. Метод SWOT, применение которого в данном случае может но-
сить лишь вспомогательный характер. Фактически, он является сово-
купностью внешнего и внутреннего анализа среды деятельности 
предприятия. Сопоставление с другими субъектами рынка проводит-
ся лишь косвенно. Посредством SWOT возможно определение отно-
сительного положения предприятия на рынке, в зависимости от со-
стояния факторов внешней и внутренней среды. Последние подраз-










рынке (в отрасли). 
Диаметр окруж- 
ности равен объе- 
му продаж, доле 
рынка 
Низкая Средняя Высокая 
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 факторы, оказывающие положительное воздействие; 
 факторы, оказывающие отрицательное воздействие. 
В зависимости от результатов проработки каждой группы факто-
ров (внутригрупповой перечень которых может быть достаточно ши-





















Рисуно к 2  –  Матрица SWOT 
 
3. Метод SPACE, являющийся наиболее применимым, так как дает 
рейтинговую (балльную) оценку по большому количеству факторов. 
Это, возможно, самый трудоемкий, но наиболее объективный способ 
анализа предприятий. Суть его заключается в сопоставлении пред-
приятий по следующим группам критериев: 
 финансовая сила предприятия; 
 конкурентоспособность предприятия и его положение на рынке; 
 привлекательность сектора (отрасли), где действует предприятие; 
 стабильность отрасли (промышленности), в которой функциони-
рует предприятие. 
Результатом анализа предприятия по данным группам критериев 


















лица 8 и рисунок 3). 
 
Таблица 8  –  Оценка конкурентоспособности организаций методом SPACE 
Критерий оценки 
Получение окончательной оценки 
Шкала  
оценок (1–10) 
Оценка данного  
критерия, баллов 
Вес оценки 
(гр. 3 : итого гр. 3) 
Ценность оценки 
(гр. 3  гр. 4) 
1 2 3 4 5 
Группа 1, всего     
В том числе:     
вид критерия 1 9–10 8 0,1 0,8 
вид критерия 2 7–9    
Око нчание таблицы 8  
Критерий оценки 
Получение окончательной оценки 
Шкала  
оценок (1–10) 
Оценка данного  
критерия, баллов 
Вес оценки 
(гр. 3 : итого гр. 3) 
Ценность оценки 
(гр. 3  гр. 4) 
1 2 3 4 5 
вид критерия 3 6    
И т. д.     
Группа 2, всего     
В том числе:     
вид критерия 1     
вид критерия 2     
вид критерия 3     
И т. д.     













 Третья группа  
критериев 
Вторая группа  
критериев 
Первая группа  
критериев 
Четвертая группа  
Суммы окончательных 












 – «идеальное положение»; 
 – исследуемое предприятие; 
 – конкурент 
Рисуно к 3  –  Графическое представление метода SPACE 
Можно отметить, что перечень критериев может меняться в зави-
симости от специфики деятельности предприятия, отрасли, в которой 
оно функционирует. В результате сопоставления результатов анализа 
по различным предприятиям возможно определение места данного 
предприятия на рынке, его конкурентоспособности. 
Возможно применение разнообразных графических методов, при 
использовании которых каждый фактор либо результирующий пока-
затель увязывается со своей осью координат, а окончательный анализ 
производится путем построения и сравнения геометрических фигур 
для разных предприятий. Этот способ самый наглядный, но и один из 
самых трудоемких. 
Окончательная оценка конкурентоспособности производится пу-
тем построения графика (многоугольника субъекта рынка). Эта фигу-
ра строится на множественных осях координат, соответствующих 
критериям оценки конкурентоспособности. Итоговый многоугольник 
получается путем соединения точек осей координат, отмеченных в 
соответствии со значением оценки данного критерия (аналогия с ме-




































                     – предприятие А; 
                   – предприятие Б 
Рисуно к 4  –  Схема определения конкурентоспособности фирм  
(многоугольник конкурентоспособности) 
 
Недостаток приведенной модели в том, что она рассматривает фирмы 
в статике, а также обладает некоторой долей неточности, так как гра-
фически мы можем только констатировать пересечение или совпаде-
ние фигур, расчеты же в данном случае (на глаз) весьма приблизи-
тельны (аналогично можно сказать и о некоторых других графиче-
ских методах, где не используются точные математические методы). 
Эти методы применимы практически на всех уровнях происхож-
дения конкуренции. В рамках конкретного уровня возможно приме-
нение нескольких различных методов оценки конкурентоспособности 
для обеспечения объективности оценки. При анализе предприятий, 
осуществляющих сходные виды деятельности, важным является со-
блюдение единой методологии исследования для всех предприятий. 
При применении нескольких методов полезным было бы соблюдение 
размерности (что весьма маловероятно) и сопоставимости конечных 
результатов по каждому методу. Впоследствии, при необходимости, 
можно будет определить суммарную итоговую оценку. Например, 
оптимальным является применение рейтинговых оценок и некоторых 
матричных методов, графические же методы являются неотъемлемой 
частью некоторых из них либо, кроме всего прочего, выполняют 
функцию конечного представления информации. 
Таким образом, наибольшей отдачи от исследования можно до-
стигнуть лишь при параллельном использовании нескольких методов, 
содержание которых зависит от объема и специфики доступной ин-
формации. Наличие определенной системы унифицированных пока-
зателей, возможно, свойственных только конкретной отрасли, сдела-
ло бы этот процесс менее трудоемким и устранило бы некоторую 
долю субъективности. 
Особенностью данной работы является анализ целой системы пред-
 
64 
приятий, находящихся в непосредственной взаимосвязи друг с дру-
гом. Таким образом, в качестве основных направлений исследования 
можно выделить: 
 анализ состояния системы в общем; 
 анализ осуществления внешней торговли предприятиями системы; 
 определение влияния внешней торговли на относительную конку- 
рентоспособность предприятий системы; 
 выработку рекомендаций по увеличению конкурентоспособности 
отдельных предприятий и системы потребительской кооперации в це- 
лом посредством совершенствования процесса осуществления внеш-
ней торговли. 
Существующая система статистической и бухгалтерской отчетно-
сти в Республике Беларусь затрудняет выделение определенных ре-
зультатов внешнеторговой деятельности, в разрезе отдельных пред-
приятий. Единственный способ сделать это – произвести расчет по 
каждой сделке, контракту в отдельности, на основании заложенного 
уровня рентабельности. Доступная информация отрицает такую воз-
можность в корне, да и сам расчет по исследуемой совокупности 
предприятий занял бы значительный промежуток времени. 
Таким образом, наиболее подходящим в таких условиях методом 
оценки конкурентоспособности является метод рейтинговых оценок. 
Сам подход к осуществлению анализа в рамках данного метода пред-
полагает выбор необходимых показателей для определения конку-
рентоспособности, удобной шкалы оценок, формы расчета и пред-
ставления итоговых показателей. В условиях ограниченности данных 
это обусловливает максимальное приспособление метода исследова-




1. Факторы конкурентоспособности Белорусского торгово-эконо- 
мического университета потребительской кооперации. 
2. SWOT-анализ розничной торговой сети потребительской коопе-
рации. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. В чем заключается разница между отраслевой конкуренцией и 
конкуренцией в рыночном сегменте? 
2. Какие уровни конкурентоспособности вы знаете? 
3. Что из себя представляет матрица МакКинзи? 
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4. В чем заключается сущность SWOT-анализа? 
5. В чем заключается сущность SРАСЕ-анализа? 
6. Каким образом строится многоугольник конкурентоспособности? 
 
 
ТЕМА 8. БЕНЧМАРКЕТИНГ ПРОДУКТА 
 
8.1. Исследование факторов успеха и неудач нового товара,  
основные факторы риска 
 
Товарный бенчмаркетинг – одно их самых наглядных и востребо-
ванных направлений. Общеизвестны успехи японских и китайских 
фирм благодаря активному и креативному бенчмаркетингу. 
Организации, являющиеся лидерами в области разработки новых 
продуктов, обычно уделяют много внимания выявлению факторов их 
успеха, проводя в этой области специальные исследования. 
Анализ факторов успеха товара нацелен на получение их количе-
ственных оценок. Необходимая информация собирается экспертным 
путем как среди сотрудников организации (в отделе новой техники, 
службе научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ 
(НИОКР), отделе маркетинга и сбыта и т. п.), так и среди торговых 
посредников и потребителей. 
Опросы выявили основные факторы успеха нового продукта, 
представленные в таблице 9. Цифры в данной таблице характеризуют 
процент опрошенных, отметивших важность данных факторов. 
 




Адаптированность продукта к требованиям рынка 85 
Соответствие продукта особым возможностям фирмы 62 
Технологическое превосходство продукта 52 
Поддержка новых продуктов руководством фирмы 45 
Использование оценочных процедур при выборе новых моделей 33 
Благоприятная конкурентная среда 31 
Соответствие организационной структуры задачам разработки нового 
продукта 15 
 
Из приведенных данных вытекает, что главными факторами успе-
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ха являются, с одной стороны, соответствие продукта требованиям 
рынка, а с другой – возможности организации по его разработке и 
производству. 
Сравнение оценок, полученных от японских и британских фирм, 
обнаруживает, что первые из них придают большее значение нали-
чию конкурентного преимущества, а вторые – большей адаптации к 







Таблица 10  –  Факторы успеха новых продуктов, выявленные  
на британском рынке 
Фактор успеха 
Доля фирм, % 
японских  
(n = 116) 
британских  
(n = 86) 
Хорошая адаптированность к потребностям 69,8 75,6 
Превосходство над конкурентами:   
по качеству 79,3 59,3 
по дизайну 69,8 45,3 
по соотношению достоинства (цены) 58,6 61,6 
по конструкции 55,2 48,8 
Весьма конкурентная цена 41,4 27,9 
Адаптированность к возможностям фирмы 39,7 34,9 
Уникальность 36,2 29,1 
Эффективный маркетинг 27,6 25,6 
Глубокий анализ рынка 27,6 18,6 
Большой объем рынка 20,7 16,3 
Синергия производства (маркетинг) 16,4 18,6 
Уклонение от рынков с высокой конкуренцией и 
удовлетворенными покупателями 7,8 10,5 
Уклонение от динамичных рынков с частой сменой товаров 2,6 4,7 
 
Безусловно, приведенные данные носят обобщенный среднестати-
стический характер. В каждом конкретном случае для определенных 
отраслей и рынков подобные исследования следует проводить специ-
ально. Ниже приводятся вопросы, которые могут быть использованы 
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при проведении маркетинговых исследований конкретных видов то-
варов. 
Вопросы для анализа портфеля товаров: 
1. Каковы тенденции продаж в физическом и денежном выраже-
нии (с разбивкой по товарам, сегментам, каналам сбыта)? 
2. Каков имидж марки у товаров фирмы? 
3. Какие улучшения были внесены в товары? 
4. На какой стадии жизненного цикла находятся товары опреде-
ленной марки? 
5. Знаете ли вы специфические требования, предъявляемые к ва-
шим товарам потребителями конкретных рыночных сегментов? 
6. Адаптированы ли товары под потребности потребителей вы-
бранных рыночных сегментов? 
7. Возможна ли адаптация характеристик вашего товара или разра-
ботка нового товара под требования конкретных рыночных сегментов? 
8. Знаете ли вы, на какие рыночную долю и объем продаж вы мо-
жете рассчитывать в соответствии с конъюнктурой рынка и вашими 
производственными возможностями? 
9. Собираетесь ли вы после изготовления опытных образцов (пар-
тии) товара провести тестирование рынка? 
10. Имеете ли вы систему послепродажного обслуживания продукта? 
11. Собираетесь ли вы создать систему послепродажного обслу-
живания продукта? 
12. Собираетесь ли вы включать стоимость послепродажного об-
служивания в цену товара? 
Выпуск новых продуктов необходим для достижения успешного 
развития компании. Если этого не происходит, то по мере усиления 
конкуренции, изменения конъюнктуры рынка и технологий, внедре-
ния нововведений других фирм компания будет терять свои позиции. 
Подводя итог, можно отметить, что ключевыми факторами успеха 
являются: 
 превосходство товара над конкурентами; 
 сильная маркетинговая ориентация; 
 использование эффекта синергии (сочетание технологических и 
нетехнологических инноваций и возможностей компании); 
 соответствие целям организации; 
 эффективная система отбора и оценки проектов; 
 эффективное управление продуктами и контроль; 
 привлекательность рынков; 
 доступ к ресурсам; 
 восприимчивость организации к нововведениям. 
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Для товаров производственного назначения выделяют следующие 
три ключевых фактора успеха: 
 превосходство товара над своими конкурентами, т. е. наличие у 
него отличительных свойств, способствующих лучшему восприятию 
со стороны потребителей; 
 маркетинговое ноу-хау компании, т. е. лучшее понимание рынка, 
поведения покупателей, темпов принятия новинки, длительности 
жизненного цикла товара и размеров потенциального рынка; 
 высокая синергия НИОКР и производства, т. е. наличие техноло-
гического ноу-хау. 
Результаты бенчмаркетинговых исследований свидетельствуют о том, 
что главным фактором успеха является сочетание уникальности и ка-
чества, превосходящее качество конкурентной продукции. Таким об-
разом, выигрывает товар, объединяющий в себе высокое качество,  
уникальные свойства и повышенную потребительскую ценность. 
 
8.2. Факторы риска и причины рыночных неудач нового товара 
 
Разработка новых продуктов характеризуется высоким уровнем 
риска, составляющими которого являются технологический, рыноч-
ный и стратегический риски. 
Технологический риск обусловлен технологической инновацией, 
необходимой для технической осуществимости нововведения. 
Рыночный риск определяется степенью оригинальности и сложно-
сти идеи нововведения, влияющей на восприимчивость рынка и из-
держки перехода для использования нового продукта. 
Стратегический риск зависит от степени новизны продукта для 
данной компании. Чем выше новизна, тем выше уровень стратегиче-
ского риска. С этой точки зрения можно выделить четыре уровня  
стратегического риска: 
 рынок и технология известны (минимальный уровень риска, так 
как фирма опирается на свою компетентность); 
 новый рынок, но известная технология (риск в основном ком-
мерческий, зависит от нетехнологических инноваций); 
 рынок известен, однако технология новая (риск в большей степе- 
ни технический, определяется технологическими инновациями); 
 новый рынок и новая технология (максимальный уровень риска, 
связанный с суммированием всех рисков). 
По данным ряда бенчмаркетинговых исследований в зависимости 




 недостаточный анализ рынка – 45%; 
 дефекты продукта – 29%; 
 недостаток эффективных маркетинговых мероприятий – 25%; 
 чрезмерно высокие издержки – 19%; 
 действия конкурентов – 17%; 
 недостаток поддержки при выведении товара на рынок – 14%; 
 производственные проблемы – 12%; 
 другие причины – 24%. 
Поэтому компаниям важно знать, как повысить свои шансы на 
успех. Для оценки вероятности рисков нового товара широко исполь-
зуются методы прогнозирования. Экономический анализ идей может 
быть осуществлен по следующим этапам: 
1. Прогноз затрат, связанных с развитием продукта, выходом на 
рынок и продажей. Он связан с определенным риском, поскольку для 
анализа необходимо знать ситуацию на рынке, время и область про-
дажи продукта, отношение потребителей к продукту. 
2. Оценка объема реализации (оборота, выручки). Качество про-
гноза зависит от того, насколько точно удастся оценить рост рынка, 
достижимую долю рынка, цену, которая, в свою очередь, зависит от 
затрат. 
3. Прогноз прибыли. Если мы знаем для определенного периода 
времени доходы и затраты или поступление средств и выплаты, то 
для прогноза прибыли могут быть использованы методы инвестици-
онных расчетов. В любом случае, необходимо рассматривать несколь-
ко периодов, поскольку, как показывает модель жизненного цикла 
продукта, первые периоды могут оказаться совершенно нетипичны-
ми с точки зрения прибыли. 
4. Учет неопределенности. Для каждой ситуации рекомендуется 
разрабатывать оптимистические средние и пессимистические прогно-
зы. Другая возможность учета неопределенности заключается в кор-
рекции целевых величин таким способом, что им присваиваются ко-
эффициенты, выражающие степень их достоверности. 
Если проект успешно выдержал бизнес-тест, он переходит в ста-
дию создания прототипа – первых опытных образцов. Созданием 
прототипов занимается технологический или научно-
исследовательский отдел. Следует помнить, что, начиная с этого мо-
мента, дороговизна процесса разработки возрастает. На этом этапе 
станет ясно, осуще- 
ствима ли идея на практике. 
 




Одной из заключительных стадий создания нового продукта явля-
ется пробный маркетинг, или испытание на рынке. Пробный марке-
тинг – это проверка продукта и маркетинговой программы в реальных 
рыночных условиях. Целями пробного маркетинга еще до начала пол- 
номасштабной реализации продукта является оценка самого продукта 
и его маркетинговой программы (цена, реклама, марка, упаковка, сер-
вис и т. д.) и необходимость узнать, как на все это будут реагировать 
потребители и посредники. Результаты пробного маркетинга могут 
быть использованы при прогнозировании объема продаж и прибыли. 
При пробном маркетинге потребительских товаров используют сле-
дующие виды тестирования рынка: стандартное, контрольное, имита-
ционное. 
Стандартное тестирование рынка – тестирование рынка, при ко-
тором новый продукт помещают в условия, подобные условиям реа-
лизации при полномасштабном выпуске продукта. Находят опреде-
ленные места сбыта продукта, где сбытовики организации проводят 
полную программу маркетинга, анализируют деятельность магазинов, 
осуществляют исследование мнения потребителей и дистрибьюторов 
с целью определения степени соответствия продукта запросам потре-
бителей. Целью стандартного тестирования является использование 
полученных результатов для прогнозирования объема продаж в наци-
ональных масштабах и выявления проблем, связанных с производ-
ством и маркетингом данного продукта. 
Контрольное тестирование рынка – это создание специальных па- 
нелей магазинов, которые согласны за определенную плату испытать 
различные методы продажи продукта. Организация, которая осу-
ществляет контрольное тестирование рынка, в соответствии со свои-
ми планами определяет число и географическое месторасположение 
магазинов, контролирует расположение продукта в торговом зале, 
цены, выбранные методы продвижения продукта. Анализ полученных 
результатов дает возможность определить их влияние на спрос. 
Имитационное тестирование рынка – испытание продукта в 
условиях, имитирующих реальные условия, например, покупка вы-
бран- 
ными организацией потребителями на выделенные им ограниченные 
деньги товаров, среди которых находится новый продукт, в обычном 
магазине или в магазине-лаборатории данной организации. При этом 
потребителям предъявляются образцы рекламы и других методов 
продвижения различных продуктов, включая испытываемый продукт. 
При пробном маркетинге продукции производственно-технического 
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назначения образцы продукции передаются на ограниченное время, 
на испытание потенциальным клиентам. Кроме того, продукт может 
быть испытан на выставках и демонстрациях, организуемых торгов-
лей, дистрибьюторами и дилерами. 
Из этих данных вытекает, что разработчики новых продуктов в 
первую очередь должны изучать демографические, психологические, 
экономические и другие характеристики прежде всего суперновато-
ров и новаторов, поскольку именно они откликаются на новинки пер-
выми. Сделать это, как правило, чрезвычайно сложно, так как одни и 
те же люди могут вести себя по-разному относительно различных 
продуктов, скажем, являясь то новаторами, то консерваторами. 
Очевидно, что на успешность разработки нового продукта боль-
шое влияние оказывает внешняя предпринимательская среда, кото-
рую также необходимо исследовать. 
От информации, получаемой в ходе пробного маркетинга, зависит, 
будет ли запущен новый товар в массовое производство. В случае по-
ложительного решения проект вступает в следующую фазу коммер-
циализации, или выведения товара на рынок. 
 
8.4. Анализ свойств товаров для выбора конкурентной  
товарной маркетинговой стратегии фирмы 
 
К основным показателям и направлениям дифференцирования то-
вара относятся дополнительные возможности продукта, эффектив-
ность его использования, комфортность, долговечность, надежность, 
ремонтопригодность, стилистические решения и дизайн. 
Рассмотрим основные направления (показатели) дифференцирования: 
 Дополнительные возможности товара. Большинство продуктов 
обладает специфическим набором возможностей. Дополнительные воз- 
можности – характеристики, расширяющие основную функцию про-
дукта. Отправная точка дифференцирования товара по дополнитель-
ным возможностям – его максимально упрощенная версия. Компания 
может разрабатывать новые версии товара, просто добавляя дополни-
тельные возможности. Каждая из предложенных возможностей спо-
собна привлечь дополнительных покупателей. 
Одним из способов компании находить и отбирать новые возмож-
ности является опрос клиентов. Возникает ряд вопросов о том, нра-
вится ли им продукт; есть ли что-то, что в нем не устраивает; какое 
его свойство наиболее привлекательно; увеличат ли степень удовле-
творения покупкой новые возможности, и если да, то какие; какую 
сумму готов заплатить потребитель за каждое из нововведений; что 
 
72 
он думает по поводу изменений, предложенных другими потребите-
лями. Такое исследование обеспечит компании длинный список по-
тенциальных усовершенствований. Необходимо отобрать только те, 
которые принесут наибольший эффект. Очень важно решить вопрос о 
предоставлении дополнительных возможностей в виде комплекса но-
вовведений. Таким образом, компания должна решить, предоставлять 
ли покупателю возможность самому выбирать дополнительные свой-
ства продукта либо предлагать стандартизированный товар, но по бо-
лее низкой цене. 
 Эффективность использования продукта. По эффективности 
использования большинство продуктов изначально попадает в одну 
из следующих четырех групп: низкой, средней, высокой и превосход-
ной эффективности. Эффективность использования продукта опреде-
ляется качеством исполнения его основной функции. Здесь важно от-
ветить на вопрос о том, как влияет степень эффективности использо-
вания продукта на уровень прибыли компании. Исследованиями  
установлено, что между относительным качеством товара и нормой 
возврата инвестиций (НВИ) существует прямая взаимосвязь. По ре-
зультатам исследования 525 средних предприятий выяснилось, что у 
компаний, относительное качество продукции которых было низким, 
НВИ составила 17%; у компаний со средним качеством продукции – 
20; с высоким – 27%. Таким образом, доходы бизнес-единицы, вы-
пускающей товары высокого качества, в среднем на 59% превышают 
доходы производителей низкокачественной продукции, что связано с 
возможностью установления высоких цен. Кроме того, они выигры-
вают за счет большего числа повторных покупок, высокой привер-
женности потребителей и сложившегося положительного мнения о 
марке. Затраты на повышение качества продукции здесь относитель-
но невелики. 
Безрассудное повышение качества нередко приводит к обратной 
реакции: все меньшее число потребителей проявляет готовность за-
платить за уникальный продукт. Производитель должен соотносить 
характеристики продукта с потребностями целевого рынка и това-
рами фирм-конкурентов. 
Компания должна определить стратегию изменения качества про- 
дукта на длительном отрезке времени. Здесь возможны три вари-
анта. Первый, когда производитель постоянно улучшает продукт, ча-
сто приносит увеличение прибыли и расширение доли рынка. Второй, 
наиболее распространенный, заключается в поддержании на заданном 
уровне качества продукции. И третий вариант стратегии состоит в 
понижении с течением времени качества продукции. Его используют 
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для того, чтобы компенсировать возрастающие издержки производ-
ства в надежде, что покупатели не заметят изменений. Некоторые 
компании снижают качество продукта преднамеренно, рассчитывая 
увеличить текущую прибыль. Такое решение представляется беспер-
спективным. 
 Уровень конформности (не путать с конфортностью!) – сте-
пень соответствия производимой продукции заявленным характери-
стикам (англоязычный термин «конформность» можно буквально 
перевести на русский язык как соответствующий форме, неким 
стандартам или шаблонам) Потребители ожидают от товара высоко-
го уровня конформности. Опасность низкой конформности заключа-
ется в том, что значительная часть продукции не соответствует заяв-
ленным характеристикам, следовательно, ее покупатели чувствуют 
себя разочарованными. Одна из основных причин высокой репутации 
японских производителей в том, что их продукты обладают высоким 
уровнем конформности. Японские автомобили хвалят за хорошую 
«сборку и отделку». Это те качества, за которые потребитель платит с 
удовольствием. 
 Долговечность. Эта характеристика очень важна для большин- 
ства покупателей. Долговечность определяет предполагаемую про-
должительность службы изделия в нормальных и (или) тяжелых 
условиях эксплуатации. Обычно покупатели охотно платят большую 
цену за продукцию, имеющую репутацию долговечной. Однако здесь 
надо сделать несколько оговорок. Увеличение цены должно быть в 
разумных пределах. Кроме того, если данный вид продукции быстро 
устаревает, потребители вряд ли захотят переплачивать за повышен-
ную долговечность хлама. Поэтому использование в рекламе заявле-
ний о том, что данная марка персональных компьютеров прослужит 
значительно дольше других, вряд ли получит желаемый эффект, так 
как характеристики продуктов постоянно улучшаются. Производите-
ли наручных часов («вечного», не подверженного значительным из-
менениям в технологии производства товара), напротив, часто ис-
пользуют в рекламе показатели долговечности. 
 Надежность. Как правило, покупатель готов заплатить высокую 
цену за надежность продукта. 
Надежность – показатель вероятности нормального функциониро-
вания (без неисправностей или поломок) продукта в течение опреде-
ленного периода времени. 




 Ремонтопригодность. Покупатели предпочитают простые в ре-
монте товары. Ремонтопригодность отражает степень сложности вос-
становления работоспособности неисправного или отказавшего 
устройства. 
Идеальная ремонтопригодность достигается тогда, когда потреби-
тель имеет возможность самостоятельно отремонтировать продукт с 
минимальными затратами времени и средств, просто заменив испор-
ченный компонент на запасной. Более сложные продукты могут вы-
полнять функции самодиагностики, что позволяет сотрудникам ком-
пании-производителя или сервисных служб разрешать возникающие 
проблемы по телефону или давать советы потребителю по устране-
нию неполадок. Потребители экономят деньги и остаются довольны-
ми уровнем обслуживания компании. Например, некоторые автомо-
бильные компании выпускают обычные, в общем-то, внедорожники, 
но с гарантией замены любой детали в любой точке земного шара в 
течение, скажем, трех часов после сообщения компании. Разумеется, 
это весьма недешевая опция, так как детали приходится доставлять 
иногда вертолетом (если авария произошла, допустим, в африканской 
саванне во время охоты). 
 Стилистическое решение товара. Покупатели обычно предпо-
читают продукты, выдержанные в хорошем стиле. Стилистическое  
решение отражает восприятие товара потребителями. Поэтому даже 
один и тот же товар может иметь различные стилистические решения. 
Например, мебель для кухни может быть в стиле «хай-тэк» или в ка-
ком-либо классическом стиле. Одно время была довольно популярна 
радиотехника в стиле милитари, которая как бы имитировала радио-
технику армейского назначения. Стилистическое решение обладает 
тем преимуществом, что завоеванный с его помощью успех весьма 
сложно повторить конкурентам. 
Стилистическая проработка упаковки товара – весьма важный 
элемент, особенно для пищевых продуктов, косметики, туалетных 
принадлежностей и небольших потребительских товаров. Упаковка  
определяет первое впечатление покупателя от контакта с продуктом и 
способна подтолкнуть его либо к кассе, либо к выходу из магазина. 
 Дизайн как объединяющий показатель. По мере обострения кон-
куренции возрастает роль дизайна как наиболее перспективного спо-
соба дифференцирования и позиционирования товаров или услуг ком- 
пании. Но дизайн – это не только внешний вид товара, как многие 
думают. Дизайн – это совокупность показателей, определяющих внеш- 
ний вид и функционирование продукта с точки зрения требований 
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потребителя. Дизайн особенно важен в производстве и маркетинге  
предметов длительного пользования, предметов одежды, товаров в упа-
ковке, а также важен в услугах розничной торговли. Дизайнер дол-
жен распределить средства, которые необходимо будет вложить в 
научно-исследовательские разработки, в поиск дополнительных воз-
мож- 
ностей, повышение эффективности использования продукта, его ком- 
фортности, долговечности, надежности, ремонтопригодности, улучше-
ние стилистической проработки. 
С точки зрения компании, хороший дизайн выражается в простоте 
производства и распределения продукта. С точки зрения потребителя, 
продукт должен иметь привлекательный внешний вид, легко распако-
вываться, устанавливаться, использоваться, ремонтироваться. Нема-
ловажно и то, чтобы потребитель мог легко избавиться от пришедше-
го в негодность продукта. 
 
 
8.5. Теория решения изобретательских задач 
 
Теория решения изобретательских задач (ТРИЗ) – область знаний, 
исследующая закономерности и механизмы развития технических си-
стем с целью создания практических методов решения изобретатель-
ских задач. Цель ТРИЗ – превратить интуицию гения-изобретателя в 
точную науку. Автором данной теории считают Генриха Альтшуллера. 
Работа над теорий решения изобретательских задач была начата в 
конце 40-х – начале 50-х гг. в СССР. Появление теории было вызвано 
потребностью ускорить изобретательский процесс, исключив из него 
элементы случайности (внезапное и непредсказуемое озарение, сле-
пой перебор и отбрасывание вариантов, зависимость от настроения и 
т. п.). Кроме того, целью ТРИЗ является улучшение качества и увели-
чение уровня изобретений за счет снятия психологической инерции и 
усиления творческого воображения. В практике конкурентной раз-
ведки и бенчмаркетинга знание основных положений теории решения 
изобретательских задач обязательно. Основные функции и области 
применения теории следующие: 
 решение изобретательских задач любой сложности и направлен-
ности; 
 прогнозирование развития технических систем; 
 пробуждение, тренировка и грамотное использование природных 
способностей человека в изобретательской деятельности (прежде все-
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го, образного воображения и системного мышления); 
 совершенствование коллективов (в том числе творческих) по 
направлению к их идеалу (когда задачи выполняются, но на это не 
требуется никаких затрат). 
Теория решения изобретательских задач не является строгой науч-
ной теорией. Она представляет собой обобщенный опыт изобрета-
тельства и изучения законов развития науки и техники. В результате 
своего развития теория вышла за рамки решения изобретательских за- 
дач в технической области, сегодня используется также в нетехнических 
областях (бизнес, искусство, литература, педагогика, политика и др.). 
Изобретательская ситуация и изобретательская задача. Когда 
техническая проблема встает перед изобретателем впервые, она обыч-
но сформулирована расплывчато и не содержит в себе указаний на 
пути решения. В теории решения изобретательских задач это называ-
ется изобретательской ситуацией. Такие ситуации должна выявлять 
система бизнес-разведки и конкурентного раннего предупреждения 
(КРП). Главная проблема изобретательской ситуации в том, что перед 
инженером оказывается чересчур много путей и методов решения. 
Перебирать их все более трудоемко и дорого, а выбор путей наудачу 
приводит к малоэффективному методу проб и ошибок. Именно в этой 
ситуации в высшей степени эффективной может быть конкурентная 
разведка. 
При этом возникает главный вопрос о том, какие решения эффек-
тивны, а какие нет, а также как определить заведомо неэффективный 
путь, который потребует больших затрат времени, сил и средств. Имен-
но в этой ситуации очень велика вероятность сознательной и сплани-
рованной дезинформации со стороны конкурентов. 
Ученый Г. Альтшуллер предположил, что самое эффективное ре-
шение проблемы такое, которое достигается «само по себе», только за 
счет уже имеющихся ресурсов. Таким образом, он пришел к определе- 
нию понятия «идеальный конечный результат» (ИКР): «Некий эле-
мент (X-элемент) системы или окружающей среды сам устраняет 
вредное воздействие, сохраняя способность выполнять полезное воз-
действие» [1, с. 23]. 
На практике идеальный конечный результат редко достижим пол-
ностью, однако он служит ориентиром для изобретательской мысли. 
Чем ближе решение к идеальному конечному результату, тем оно луч-
ше. Выяснить идеальный конечный результат в понимании конкурен-
тов и лидеров рынка очень важно для целей бенчмаркетинга. 
Получив возможность отсечения неэффективных решений, можно 
переформулировать изобретательскую ситуацию в стандартную ми-
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ни-задачу: согласно ИКР, все должно остаться так, как было, но либо 
должно исчезнуть вредное, ненужное качество, либо появиться но-
вое, полезное качество. Основная идея мини-задачи (изобретатель-
ской мини-задачи) в том, чтобы избегать существенных (и дорогих) 
изменений и рассматривать, в первую очередь, простейшие решения. 
Критика теории решения изобретательских задач и альтернатив-
ные подходы к решению изобретательских задач (к разработке новых 
технических решений). После смерти Г. Альтшуллера теория испытала 
застой в развитии. Отмечались ограничения и проблемы применения 
этого метода. Также справедливо отмечалось, что есть и другие ме-
тоды и подходы к решению изобретательских задач и ситуаций. По 
большей части эти методы являются эвристическими. Все они осно-
ваны на психологии и логике, и ни один из них не претендует на роль 
научной теории. К ним относятся: 
 метод проб и ошибок; 
 мозговой штурм; 
 метод синектики, совмещение разнородных элементов; 
 морфологический анализ; 
 метод фокальных объектов (поиск ассоциаций, случайных срав-
нений и помещение их в «фокус» мыслей и разработок); 
 метод контрольных вопросов. 
Современная теория решения изобретательских задач включает в 
себя несколько школ, развивающих классическую теорию и добав-
ляющих новые разделы. Основа прежней ТРИЗ, ее «техническое ядро» 
остается практически неизменной, и деятельность современных школ 
направлена в основном на переосмысление и продвижение данной тео-
рии, т. е. имеет больше философский и рекламный, чем технический ха- 
рактер. В связи с этим современные школы данной теории нередко уп- 
рекаются (как со стороны, так и взаимно) в бесплодии и пустословии. 
Сегодня ТРИЗ активно применяется в области рекламы, бизнеса, 
искусства, раннего развития детей, хотя изначально была рассчитана 
на техническое творчество. 
 
8.6. Методика обхода патентов 
 
В мире современного бизнеса конкуренция настолько велика, что в 
своей деятельности конкурирующие компании вынуждены патентовать 
все мыслимые и немыслимые варианты своих конструкций и техно-
логий, осуществляя правовую защиту своих интересов. Формируются 
своеобразные «патентные зонтики» над целыми полями технических 
решений. Часть патентов при этом делается «бумажной», т. е. по ней 
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компании ничего не производят. Они носят «отпугивающий», «загра-
дительный», «отвлекающий» или другой характер. В результате по-
добной работы у неискушенных специалистов возникает стойкое 
убеждение, что «делать на этом поле нечего». 
Однако даже препятствия в виде многочисленных реальных или 
искусственных патентов можно обойти совершенно законным обра-
зом, опираясь на методику так называемого «обхода патентов». 
Суть методики заключается в следующем. Для обхода любого па-
тента достаточно создать техническое решение объекта, в котором бы 
отсутствовал хоть один существенный признак, защищенный форму-
лой изобретения патента. Безусловно, мощное свертывание признаков 
повышает надежность планируемой «отстройки от конкурента», од-
нако объект, полученный по патенту с ликвидационными признака-
ми, внедрять трудно. 
К примеру, если взять патент с набором существенных признаков 
А–В–С–Д, то получить новый патент можно при добавлении к нему 
нового признака Е, т. е. доказав экспертам патентного ведомства, что 
этот новый набор признаков А–В–С–Д–Е улучшает характеристики 
нового объекта. Однако при использовании данного патента очень труд-
но уйти от ответственности и от оплаты вознаграждения патентооб-
ладателю технического решения с признаками А–В–С–Д (ведь они 
реализованы в полном объеме). Поэтому при обходе патента надо 
ставить задачу получения нового патента с признаками А–В–С или 
А–В–С–Е. Другими словами, объектом методики является формула 
изобретения существующего патента, а основным методическим при- 
емом – ликвидация существенных признаков исходного патента. 
Процедура обхода существующего патента включает следующие 
шаги: 
1. Построение структурно-элементной модели объекта по суще- 
ственным признакам исходного патента, в качестве которого необхо-
димо брать наиболее общий из действующих патентов (важно отме-
тить, что одновременно эта процедура позволяет выявлять ошибки 
патентования, например, установить существенные признаки, входя-
щие один в другой). 
2. Формулирование и ранжирование функций элементов модели. 
3. Построение функционально идеальной модели (ФИМ) объекта. 
При этом для достижения задачи-минимума – простого обхода суще-
ствующего патента – достаточно ликвидации одного признака, т. е. 
элемента построенной структурно-элементной модели. 
4. Формулирование и решение задач по реализации функциональ-
но идеальной модели. 
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5. Построение структурно-элементной модели измененного (усо-
вершенствованного) объекта и по ней – формулы изобретения. 
Важно заметить, что при оформлении заявки на изобретение жела-
тельно проверять ее по данной методике на возможность обхода.  
Также следует учитывать, что инновационные фирмы также приме-
няют данную методику для того, чтобы обезопасить себя от возмож-
ного копирования, подражания, нежелательной конкурентной развед-
ки и (или) промышленного шпионажа. Данная методика и построение 
структурно-элементной модели позволяют выявить возможные 




1. Формирование производственной программы и управление ас-
сортиментом продукции в организации. 
2. Опыт использования теории решения изобретательских задач в 
деятельности отечественных организаций. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Каковы факторы успеха нового продукта? 
2. Каковы ключевые факторы успеха для товаров производствен-
ного назначения? 
3. Каковы основные причины провала новых продуктов? 
4. Каким образом осуществляется экономический анализ идей? 
5. Какие методы используются при пробном маркетинге? 
6. Каковы направления возможного дифференцирования товаров? 
7. В чем заключается сущность методики ТРИЗ? 




ТЕМА 9. БЕНЧМАРКЕТИНГ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
ОРГАНИЗАЦИИ ПОСРЕДСТВОМ  
РЕИНЖИНИРИНГА 
 
9.1. Соотношение понятий «реинжиниринг»  
и «совершенствование» бизнеса 
 
Понятие «реинжиниринг» (reengineering) – производное от понятия 
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«инжиниринг» (engineering). Инжиниринг означает проектирование, соз- 
дание, построение, изобретательство. Реинжиниринг – перепроекти-
рование, перестройка, реконструкция, реорганизация. 
Таким образом, в широком смысле реинжиниринг бизнес-процес- 
сов – это реконструкция существующих бизнес-процессов или пере-
проектирование деятельности промышленных компаний. Однако этот 
термин, сложившийся к началу 90-х гг. ХХ в., обозначает более узкое 
понятие, чем просто любое перепроектирование бизнеса. Общеприня- 
тым стало следующее определение, согласно исследователю Хаммеру: 
«Реинжиниринг – это радикальное переосмысление и перепроектиро-
вание бизнес-процессов для достижения резких, скачкообразных улуч- 
шений главных современных показателей деятельности компании, 
таких, как стоимость, качество, сервис и темпы роста» [35, с. 43]. 
Рассмотрим следующие ключевые слова и фразы данного опреде-
ления: 
 Ключевое слово «бизнес-процессы». Бизнес-процессы – это логи-
ческие серии взаимозависимых действий, которые используют ресур-
сы предприятия для создания или получения в обозримом или изме-
римо предсказуемом будущем полезного для заказчика выхода, тако-
го, как продукт или услуга. 
Объектом реинжиниринга являются процессы, а не компания. При 
традиционном подходе внимание фокусируется на отдельных функ-
циях, работах, исполнителях. Проблема состоит в том, что процессы 
не удается описывать так же легко, как организационные иерархиче-
ские структуры. Организационные подразделения, такие, как «до-
ставка продукции», «оплата счетов», «прием заявок», как правило, 
выполняют лишь узкие функции. 
Один из принципов выделения процессов – четкое указание вхо-
дов и выходов процесса. Согласно Т. Давенпорту, в частности, «Про-
цесс – это специфически упорядоченная совокупность работ во вре-
мени и пространстве, с указанием начала и конца и точным определе-
нием входов и выходов» [15, с. 22]. 
Концентрация на процессах, а не функциях, позволяет оценивать 
все действия с точки зрения конечного результата – соответствия 
требованиям клиента (причем не массового, а индивидуального), ка-
чества продукции, общей стоимости, длительности и т. д. Это позво-
ляет наилучшим образом выполнить то, что должно быть сделано 
фирмой в конечном итоге. Усовершенствование же отдельных функ-
ций, выполняемых отдельными организационными единицами, рас-
сматриваемых вне взаимосвязи друг с другом и с конечным продук-
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том компании, зачастую не ведет к повышению эффективности про-
изводства в целом, а лишь закрепляет существующую технологию. 
 Ключевая фраза «радикальное переосмысление». Реинжиниринг 
предполагает исследование и ревизию не только способов ведения де- 
ловых процессов, но и более фундаментальных вопросов о том, что 
компания делает, как и почему она это делает, и что должно быть. В хо-
де реинжиниринга могут быть полностью переосмыслены правила и 
предположения (зачастую явно не выраженные), положенные в осно-
ву текущего способа ведения бизнеса. Часто эти правила оказываются 
устаревшими, ошибочными или неуместными. 
Так, например, задача по выявлению наиболее эффективной фор-
мы проверки наличия товаров организации в розничной торговой се-
ти содержит предположение, что надо осуществлять проверку мага-
зинов. Так как во многих случаях цена проверки может превосходить 
потери, являющиеся следствием отсутствия проверки, иногда лучше 
вообще отказаться от проверки. 
 Ключевая фраза «радикальное перепроектирование». Слово «ра-
дикальное» означает перепроектирование, затрагивающее суть явле-
ний, а не поверхностные изменения. Это, скорее, изобретение, а не 
улучшение или модификация. Улучшения, как правило, не затраги-
вают последовательности действий, составляющих бизнес-процессы, 
не сказываются на распределении задач между подразделениями и 
отдельными сотрудниками, не меняют материальные и информаци-
онные потоки, циркулирующие внутри компании. Они ограничива-
ются ускорением выполнения отдельных операций, снижением брака, 
сокращением времени передачи информации между подразделениями 
и т. д. Реинжиниринг же кардинально меняет структуру бизнеса – 
технологию, организационные отношения, ценности. 
 Ключевая фраза «для достижения резких, скачкообразных улуч-
шений». Имеется в виду улучшение показателей деятельности компа-
нии в разы и даже десятки раз, а не на 10–100%, как при использова-
нии более традиционных методов, например, технологии управления 
качеством или подхода непрерывного усовершенствования процес-
сов. Однако традиционные методы усовершенствования бизнеса и 
реинжиниринг не противоречат друг другу, а дополняют друг друга. 
Реинжиниринг используется периодически для радикальных преобра-
зований, обеспечивающих существенное повышение эффективности. 
В период между этими «скачками» применяются методы постепенно-
го улучшения для «настройки» реконструированных процессов. 
 Ключевая фраза «улучшений главных современных показателей де-
ятельности компании, таких, как стоимость, качество, сервис и тем-
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пы роста». Данные показатели отражают основные цели реинжини-
ринга: 
 лучшее удовлетворение требований клиентов; 
 повышение эффективности. 
В конечном счете, реинжиниринг направлен на повышение конку-
рентоспособности компаний в условиях быстрых и существенных 
изменений в потребностях клиентов, в рынках сбыта и технологиях. 
Старые принципы организации современной индустрии не соот-
ветствуют нуждам и потребностям времени по следующим причинам: 
 продукция в наше время должна быть ориентирована в основном 
на узкие группы потребителей; 
 исполнители хорошо образованы, не боятся ответственности и 
стремятся к решению по-настоящему сложных задач; 
 рынок продуктов стал намного шире; 
 конкуренция и борьба за потребителя исключительно интенсив-
ны и агрессивны, но имеются самые разнообразные методы проведе-
ния успешных конкурентных стратегий. 
Мир, в котором живут современные предприниматели, за послед-
ние 10 лет существенно изменился. 
Во-первых, потребители в цивилизованном мире взяли в свои руки 
контроль на рынке. Они намного лучше, чем в начале 80-х гг., осве-
домлены о своем положении на рынке и о возможностях выбора про-
дукции, которые у них имеются. 
Во-вторых, сформировались новые ожидания относительно пред-
лагаемых потребителям товаров и услуг. Потребляемой становится 
продукция, которая адаптирована к определенным нуждам конкрет-
ного потребителя и доставляется наиболее подходящим способом в  
момент, установленный потребителем. 
В-третьих, существенно изменились средства производства и 
технологии, прежде всего информационные. Информационные тех-
нологии – это не только база многих других важных технологий (вы-
числительных, коммуникационных, робототехники, распределенных баз 
данных и прочих), но и способ, с помощью которого информация 
пред- 
лагается потребителю. 
Инжиниринг бизнеса – это набор приемов и методов, которые ком- 
пания использует для проектирования бизнеса в соответствии со  
своими целями. 
Реинжиниринг бизнес-процессов предприятий используется в слу-
чаях, когда необходимо принять обоснованное решение о реоргани-
зации деятельности: радикальных преобразованиях, реструктуризации 
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бизнеса, замене действующих структур управления на новые. 
Различия между совершенствованием и реинжинирингом бизнеса 
представлены в таблице 11. 
 
Таблица 11  –  Сравнительная характеристика совершенствования  
и реинжиниринга бизнеса 
Параметр Совершенствование Реинжиниринг 
Уровень изменений Наращиваемый Радикальный 
Начальная точка Существующий процесс «Чистая доска» 






Снизу вверх Сверху вниз 




Риск Умеренный Высокий 
Основное средство Стратегическое управление Информационные техно-
логии 




Можно выделить три типа компаний, для которых реинжиниринг 
необходим и целесообразен: 
 Компании, находящиеся на грани краха в связи с тем, что цены 
(выше), чем у конкурентов. Если эти компании не предпримут реши-
тельных шагов, они неизбежно разорятся. 
 Компании, не имеющие в текущий момент затруднений, но пред-
видящие неизбежность возникновения трудноразрешимых проблем, 
связанных, например, с появлением новых конкурентов, изменением 
требований клиентов, изменением экономического окружения и пр. 
 Компании, не имеющие проблем сейчас и не прогнозирующие их в 
обозримом будущем. Это компании-лидеры, которые проводят агрессив- 
ную маркетинговую политику, не удовлетворяются хорошим текущим 
состоянием. Они желают с помощью реинжиниринга добиться лучшего. 
Таким образом, задачи реинжиниринга аналогичны задачам инно-
вации (освоение новшеств для обеспечения конкурентоспособности). 
 
9.2. Особенности проекта реинжиниринга.  
Основные этапы и принципы 
 
Проект реинжиниринга бизнеса обычно включает четыре этапа: 
1. Разработку желаемого образа данной фирмы в будущем. На 
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данном этапе компания определяет, как следует развивать бизнес,  
чтобы достичь стратегических целей. Разумеется, это должен быть 
достаточно реальный и достижимый образ, а не какие-то мечты или 
фантазии. 
2. Анализ существующего бизнеса. Проводится исследование ком-
пании и составляются схемы ее работы в настоящий момент. 
3. Проектирование и разработку нового бизнеса. Создаются новые 
проекты и (или) изменяются прежние операции, процессы и поддер-
живающая их информационная система, тестируются новые операции 
и процессы. 
4. Внедрение проекта нового бизнеса. 
Схематически процесс реинжиниринга представлен на рисунке 5. 
 
 
Рисуно к 5  –  Последовательность проведения реинжиниринга 
 
Важно то, что перечисленные этапы выполняются не последова-
тельно, а параллельно (либо отчасти параллельно), причем некоторые 
из них повторяются. 
Особо следует отметить роль информационных технологий (ИТ) 
при реинжиниринге, так как проектирование и перепроектирование де- 
ловых операций и процессов становится возможным, как правило,  
благодаря этим технологиям. 
Основная ошибка большинства компаний в том, что они рассмат-
ривают ИТ через призму существующих процессов. Они формулиру-
ют проблему следующим образом: как использовать новые техноло-
гии, чтобы улучшить то, что мы сейчас делаем, т. е. фактически «ста-
рый продукт». Но задача реинжиниринга принципиально иная: сломать 
старое и создать новое. 
Реинжиниринг – это внедрение самых последних информацион-
ных технологий для достижения совершенно новых деловых целей. 
Применяя ИТ для создания и поддержания устойчивого конку-
рентного преимущества, требуется: 
 «встроить» достигнутые преимущества в бизнес и продолжать 
работать над новыми «прорывными» решениями; 






















 использовать позитивный опыт и достижения других компаний. 
Во многих компаниях для решения этих задач 25–50% вложений 
направляются на прикладное программное обеспечение. Стратегиче-
ские цели информационных технологий – способствовать менедж-
менту, реагировать на динамику рынка, создавать, поддерживать и 
увеличивать конкурентное преимущество. 
Бизнес-процессы весьма разнообразны, но существуют определен-
ные требования, которым все они должны отвечать. Можно перечис-
лить следующие основные принципы реинжиниринга и реорганизации 
бизнес-процессов: 
 Интегрирование бизнес-процессов. 
 Горизонтальное сжатие бизнес-процессов. 
 Децентрализация ответственности. 
 Логика реализации бизнес-процессов. Линейное выполнение ра-
бот заменяется логическим порядком (т. е. часто работы осуществля-
ются параллельно). Это экономит время, которое тратилось на взаи-
моувязку работ на разных участках. 
Наиболее наглядный и простой пример – строительство дома. При 
«линейном» подходе сначала укладывается фундамент, потом строят-
ся стены, в завершение – крыша (и потом, конечно, проводится внут-
ренняя отделка здания). При «параллельном» подходе меняется вся 
логика этого процесса. Все важнейшие элементы здания сооружаются 
«параллельно», т. е. одновременно (кровля и стены изготавливаются 
одновременно с фундаментом (в специальном цехе, естественно) и 
затем в готовом виде монтируются на фундамент). Разумеется, это 
очень упрощенно и схематично, но суть ясна: меняется вся логика ре-
ализации сложного бизнес-процесса. 
 Разработка различных версий бизнес-процессов. 
 Рационализация горизонтальных связей, создание линейных функ-
циональных подразделений. Это позволяет устранить излишнюю инте-
грацию. 
 Рационализация управленческого воздействия. Речь идет об умень- 
шении числа проверок и снижении степени управленческого воздей-
ствия, которые не приводят непосредственно к получению матери-
альных ценностей. 
 Культура решения задачи. Предполагается минимизация согла-
сований, так как они тоже не имеют материальной ценности. Задача 
реинжиниринга заключается в том, чтобы минимизировать согласо-
вания в ходе исполнения процесса. 
 Рационализация связей «компания – заказчик». Для этого активно 




Применительно к конкретному виду деятельности эти принципы 
можно детализировать или видоизменять. 
 
9.3. Условия успешного реинжиниринга и факторы риска 
 
Систематические исследования попыток реинжиниринга до насто-
ящего времени не проводились, однако экспертные оценки показы-
вают, что до сих пор около 50% проектов реинжиниринга заканчива-
лись неудачей. С целью выяснения причин неудач и определения 
условий, необходимых для успеха, мы провели специальные исследо-
вания, опирающиеся на опросы консультантов из более чем 40 фирм, 
оказывающих услуги по менеджменту, информационным технологи-
ям, реинжинирингу, формулировке стратегий бизнеса, эксплуатации 
оборудования и пр. 
На процесс реинжиниринга оказывают существенное влияние сле-
дующие факторы: 
1. Мотивация. Мотив осуществления проекта реинжиниринга дол-
жен быть ясно определен и зафиксирован. При этом высшее руковод- 
ство должно быть абсолютно убеждено в том, что этот проект дей-
ствительно даст значительный результат, и понимать, что получен-
ный результат вызовет изменение структуры компании. Для того что-
бы обеспечить успех, руководство должно верить в необходимость 
реинжиниринга, проводимого в масштабах всей компании, и предо- 
ставить в распоряжение команды по реинжинирингу лучшие силы. 
2. Руководство. Проект должен выполняться под управлением ру-
ководителей компании. Руководитель, возглавляющий проект реин-
жиниринга, должен иметь большой авторитет и нести за него ответ-
ственность. Для успеха проекта очень важно твердое и умелое управ-
ление. Руководитель проекта должен понимать, что возникнут труд- 
ности, неизбежные при построении новой компании (он должен со-
противляться «давлению» старых порядков и убедить своих сотруд-
ников в том, что проект не только выполним, но и необходим для 
выживания компании). Он обязан прилагать все усилия для продви-
жения проекта и своевременного его завершения. 
3. Сотрудники. В команде, выполняющей проект реинжиниринга 
и контролирующей его проведение, необходимо участие сотрудни-
ков, наделенных соответствующими полномочиями и способных со-
здать атмосферу сотрудничества. Сотрудники должны понимать, по-
чему проект приведен в действие (другими словами, они должны 
оценивать проблемы, которые мешают бизнесу), принимать свои но-
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вые обязанности, быть способными выполнять их, посвящать реин-
жинирингу необходимое время и обоснованно двигаться к успеху. По 
сути, все работники должны освоить и устойчиво реализовывать но-
вый набор образцов поведения. Опыт показывает, что относительно 
просто объяснить новый способ работы персоналу нижнего уровня, 
но людям, занимающим должности менеджеров, намного труднее по-
нять то, что предлагает новая компания. Группа, на которую следует 
обратить особое внимание специалистов, – менеджеры среднего уров-
ня. Американский исследователь Б. Виллох определяет три категории 
менеджеров такого уровня: 
 «тигры» – молодые карьеристы, которые хотя и участвуют в 
проекте по реинжинирингу с энтузиазмом, имеют тенденцию концен-
трироваться на собственных задачах в ущерб общим целям проекта; 
 «ослы» – старейшие сотрудники, достигшие пика карьеры, кото-
рые хотят спокойствия и стабильности в компании; они могут серьез-
но навредить проекту; 
 «акулы» – сотрудники, которые разработали процедуры и ин-
струкции для управления операциями компании; они часто имеют ре-
альную силу в компании и могут создать огромные проблемы, сабо-
тируя реальные перемены в жизни компании. 
4. Коммуникации. Новые задачи компании должны быть четко 
сформулированы и понятны каждому сотруднику. Успешность реин-
жиниринга зависит от того, насколько руководство и рядовые со-
трудники понимают, как достичь стратегических целей компании. 
5. Бюджет. Проект должен иметь свой бюджет, особенно если 
планируется интенсивное использование информационных техноло-
гий. Часто ошибочно считают, что реинжиниринг возможен на усло-
виях самофинансирования. Поэтому реинжиниринг нужно рассмат-
ривать как венчурный по характеру проект. 
6. Технологическая поддержка. Для проведения работ по реин-
жинирингу необходима поддержка, т. е. соответствующие методики и 
инструментальные средства. Реинжиниринг обычно включает в себя 
построение информационной системы для поддержки нового бизнеса. 
7. Консультации. Эксперты (консультанты) могут оказать суще-
ственную помощь исполнителям, впервые осуществляющим реинжи-
ниринг. Важно, чтобы консультанты исполняли поддерживающую,  
а не управляющую роль, и не входили в штат компании. Поэтому ру-
ководитель проекта реинжиниринга должен быть грамотным заказчи-
ком услуг консультантов. 
Естественно, некоторые из этих факторов, например, стиль отно-
шений в коллективе, быстро сформировать невозможно, поэтому ра-
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боту над созданием необходимо начинать заранее. 
Риск реинжиниринга достаточно велик, однако причины неудач 
заключаются не в загадочности реинжиниринга, а в нарушении пра-
вил его проведения. Американские исследователи указывают, что,  
с точки зрения риска, реинжиниринг подобен игре в шахматы, а не в 
рулетку, т. е. участники реинжиниринга как игроки в шахматы, в ме-
ру своих знаний и умений могут влиять на результат.  Главное в стра-
тегии управления реинжинирингом – избегать глобальных ошибок. 
При проведении реинжиниринга встречаются следующие харак-
терные ошибки: 
 Компания пытается улучшить существующий процесс вместо 
того, чтобы перепроектировать его. Это наиболее грубая ошибка, 
хотя довольно распространенная. Консерватизм объясняется тем, что 
существующие процессы понятны и поддерживаются соответствую-
щей инфраструктурой. Поэтому кажется, что частичное улучшение  
старых процессов – наиболее безболезненный и безопасный путь. 
 Несистемный подход к обновлению. Компании концентрируются 
только на перепроектировании основных процессов, игнорируя все 
остальное. 
Подобная позиция ошибочна, потому что реинжиниринг – это 
именно «переделывание» всей компании. Надо ли это – иной вопрос. 
 Неправильная оценка уровня корпоративной культуры компании. 
Другими словами, менеджеры должны заботиться не только о том, 
что происходит на рабочих местах исполнителей, но и о том, что про-
исходит в их головах. 
Когда в компании «Форд» провели реинжиниринг способов расче-
тов с поставщиками, потребовалось изменить отношение сотрудни-
ков к поставщикам, которых теперь следовало воспринимать не как 
конкурентов, а как партнеров компании по данному бизнес-процессу. 
Изменение позиции исполнителей достигается нелегко (нельзя 
ограничиться призывами к исполнителям, требуются новая система 
уп- 
равления, новые ценности). 
Менеджеры должны не только произносить речи о необходимости 
и пользе новых ценностей, но и сами руководствоваться ими. 
Существующая корпоративная культура и принятые в компании 
принципы управления в определенных случаях могут не позволить 
даже начать реинжиниринг. Демократический опыт управления при-
дет в противоречие с административными методами реинжиниринга, 
которые свойственны природе перестройки управления фирмой. 
 Непоследовательность освоения новации, заключающаяся в преж- 
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девременном завершении реинжиниринга и ограниченной постановке 
задачи. Значительные результаты достигаются только при больших ам- 
бициях руководства компании. При реинжиниринге встречается ни-
жеприведенная ситуация. Кто-то из менеджеров считает, что «лучше 
синица в руках, чем журавль в небе», т. е. обещает без больших затрат и 
перестройки, свойственной реинжинирингу, получить повышение эф- 
фективности работы на 10–20%. Выбор более легкого пути, т. е. усовер-
шенствования, оказывается довольно соблазнительным. Однако лег-
кость эта кажущаяся: усовершенствования, как правило, усложняют 
существующий процесс, а их наслоения делают его малопонятным. 
Опыт показывает, что очень часто компании отказываются от ре-
инжиниринга при появлении первых трудностей. Вместе с тем суще-
ствуют компании, которые сворачивают деятельность по реинжини-
рингу при достижении первых успехов. И то, и другое неприемлемо. 
 Нерациональное распределение задач по освоению инновации. 
Попытки осуществить реинжиниринг не сверху вниз, а снизу вверх не 
могут быть успешно завершены менеджерами нижнего и среднего 
уровня по двум причинам. 
Первая причина состоит в том, что менеджеры этих уровней не 
обладают той широтой взглядов на деятельность компании, которая 
необходима для реинжиниринга. Их опыт в основном ограничивается 
знанием функций, которые они выполняют в своем подразделении. 
Вторая причина заключается в том, что бизнес-процессы неизбеж-
но пересекают организационные границы, т. е. границы подразделе-
ний, поэтому менеджеры нижнего и среднего уровней не имеют до-
статочного авторитета для того, чтобы настаивать на трансформации 
процессов. 
Для успеха реинжиниринга недостаточно назначить руководите-
лем старшего менеджера, необходимо, чтобы он обладал определен-
ными профессиональными знаниями и навыками и понимал, что та-
кое реинжиниринг, был заинтересован в нем. Более того, он должен 
уметь отстаивать свою позицию перед высшим руководством. 
 Недостаточное ресурсное обеспечение инновации. Существен-
ное повышение эффективности деятельности компании, являющееся 
следствием реинжиниринга, невозможно без значительных инвести-
ций в программу его проведения. 
Реинжиниринг не должен проводиться на фоне других программ и 
мероприятий. Если руководство компании не уделяет ему основное 
внимание, то он обречен на неудачу. 
 Планирование момента начала мотивации. Шансы на успешный 
реинжиниринг заметно снижаются, если известно, что исполнитель-
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ный директор компании через год или два уходит в отставку. И дело 
здесь не в том, что он не будет заботиться о будущем компании или 
станет недостаточно старателен, а в том, что реинжиниринг неизбеж-
но повлечет за собой изменения в структуре компании, ее управляю-
щих системах, и исполнительный директор может не захотеть взять 
на себя обязательства, которые будут стеснять его преемника. Кроме 
того, претенденты на ведущий пост в компании неизбежно осознают, 
что за ними наблюдают и их оценивают, что приведет к возникнове-
нию соблазна больше заботиться о личных показателях, а не о кол-
лективной работе по успешному завершению реинжиниринга. Более 
того, претенденты не заинтересованы ни в каких преобразованиях, 
ухудшающих их позиции в компании. 
 Личностные проблемы обновления. Попытка провести реинжи-
ниринг, не ущемив ничьих прав, не может привести к положительно-
му результату. Поскольку угодить всем невозможно, приходится либо 
откладывать реинжиниринг, либо последовательно проводить лишь 
частичные изменения. 
Компания отступает, когда встречает сопротивление сотрудников, 
недовольных последствиями реинжиниринга. 
Проведение реинжиниринга создает определенное напряжение в 
атмосфере компании, и затягивать этот процесс весьма опасно. Опыт 
показывает, что 12 месяцев обычно достаточно для того, чтобы ком-
пания прошла путь от декларирования идей до завершения первой 
действующей версии реконструированных процессов. 
Завершая описание наиболее распространенных ошибок, допуска-
емых при реинжиниринге, отметим, что существует множество 
примеров его успешного проведения. Компания, руководители кото-
рой понимают основы реинжиниринга и привержены его идее, имеет 




1. Проблемы конкурентоспособности белорусских предприятий. 
2. Стратегии обеспечения конкурентоспособности промышленных 
предприятий. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. В чем заключается сущность понятия «реинжиниринг»? 




3. Из каких этапов состоит процесс реинжиниринга? 
4. Каковы основные принципы реинжиниринга и реорганизации 
бизнес-процессов? 
5. Какие факторы оказывают влияние на процесс реинжиниринга? 
 
 
ТЕМА 10. БЕНЧМАРКЕТИНГ В ПРОМЫШЛЕННОСТИ  
И ЛОГИСТИКЕ 
 
10.1. Функционально-стоимостный анализ 
 
В процессе бенчмаркетинга очень большую помощь может оказать 
известный и часто применяемый на производственных предприятиях 
метод функционально-стоимостного анализа (ФСА). 
Функционально-стоимостный анализ – метод технико-экономиче- 
ского исследования систем, направленный на оптимизацию соотно-
шения между их потребительскими свойствами (качество функций) и 
затратами на достижение этих свойств. 
Метод данного анализа разработал конструктор Пермского теле-
фонного завода Ю. М. Соболев. Суть метода изначально понималась 
изобретателем как поэлементная отработка конструкции. Соболев 
предложил рассматривать каждый элемент конструкции в отдельно-
сти, разделив элементы по принципу функционирования на основные 
и вспомогательные. Из анализа становилось ясно, где «спрятаны» из-
лишние затраты. Соболев применил свой метод на узле крепления 
микротелефона, и ему удалось сократить перечень применяемых де-
талей на 70%. 
Как самостоятельный метод функционально-стоимостный анализ 
был впервые использован в 1947 г. в компании «Дженерал электрик» 
группой инженеров во главе с Л. Майсом и в настоящее время при-
меняется во многих промышленно развитых странах. 
В зарубежной практике функционально-стоимостный анализ ис-
пользуется под названиями «анализ стоимости» и «инженерно-стои- 
мостный анализ». Первый термин применяется, когда речь идет об 
анализе существующих изделий, второй – при проектировании новых. 
Однако целевая ориентация обоих видов анализа одинакова (и тот, и 
другой предназначены для обеспечения эквивалентных характеристик 
изделий при меньших затратах). Все чаще для обозначения этого мето-
да в зарубежной литературе применяется термин «руководство цен-
ностью», или «управление ценностью». 
Функционально-стоимостный анализ используется как методоло-
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гия (набор методов) непрерывного совершенствования продукции, 
услуг, производственных технологий, организационных структур. 
Применяется к уже известным объектам, подлежащим улучшению 
технической системы, технологическому процессу, а также может 
быть ис- 
пользован при создании инновационных товаров, услуг, технологий. 
Задачей данного анализа является достижение наивысших потре-
бительских свойств продукции при одновременном снижении всех 
видов производственных затрат. Классический функционально-стои- 
мостный анализ имеет три англоязычных названия-синонима (Value 
Engineering, Value Management, Value Analysis). Не следует путать 
метод ФСА, как это иногда происходит, с методом АВС (Activity 
Based Costing). 
На сегодняшний день в экономически развитых странах практически 
каждое предприятие или компания использует методологию функци-
онально-стоимостного анализа как практическую часть системы ме-
неджмента качества. 
Основные идеи ФСА довольно просты и полностью соответствуют 
следующим принципам маркетинга: 
 потребителя интересует не продукция как таковая, а польза, ко-
торую он получит от ее использования; 
 потребитель стремится сократить свои затраты; 
 интересующие потребителя функции можно выполнить различ-
ными способами, а следовательно, с различной эффективностью и за-
тратами; 
 среди возможных альтернатив реализации функций существуют 
такие, в которых соотношение качества и цены является оптималь- 
ным для потребителя. 
Цель ФСА состоит в развитии полезных функций объекта при оп-
тимальном соотношении между их значимостью для потребителя и 
затратами на их осуществление. Математически цель функционально-








где Кэ – коэффициент эффективности, используемой при проведении 
функционально-стоимостного анализа; 
ΔК – показатель, отражающий динамику качества продукции; 
ΔЗ – показатель, характеризующий динамику уровня затрат, влияю-




Основные термины и определения свидетельствуют о самой сути 
функционально-стоимостного анализа: 
 полезная функция – функция, обусловливающая потребитель-
ские свойства объекта; 
 вредная функция – функция, отрицательно влияющая на потре-
бительские свойства объекта; 
 нейтральная функция – функция, не влияющая на изменение по-
требительских свойств объекта; 
 главная функция – полезная функция, отражающая назначение 
объекта (цель его создания); 
 дополнительная функция – полезная функция, обеспечивающая 
совместно с главной функцией проявление потребительских свойств 
объекта; 
 основная функция – функция, обеспечивающая выполнение глав-
ной функции; 
 вспомогательная функция первого ранга – функция, обеспечива-
ющая выполнение основной; 
 вспомогательная функция второго ранга – функция, обеспечива-
ющая выполнение вспомогательной функции первого ранга; 
 вспомогательные функции третьего и других более низких ран-
гов – функции, подчиненные по отношению к функциям предыдуще-
го ранга. 
Стоимость функций включает затраты на материалы, изготовление, 
сборку, транспортировку и последующие обслуживание и утилизацию 
и т. п. Этот круг определяется целями задачи и жизненным циклом. 
Надо отметить, что важнее искать ненужные и неэффективно рабо- 
тающие части изделия и отказываться от них, а не снижать их стои-
мость. 
В первую очередь минимизируют стоимость выполнения главных 
функций. При этом качество функционирования изделия стремятся 
сохранить на прежнем уровне. Однако не следует упускать и вспомо-
гательные функции, часто решающим образом определяющие спрос 
на выпускаемое изделие (например, внешняя привлекательность, 
удобство эксплуатации и т. п.). Это указывает на важность знания не 
только стоимости каждой функции, но и ее ценности (значимости), 
что определяется в ходе маркетинговых исследований предпочтений 
покупателя. 
Следует помнить, что решение задачи методом функционально-
стоимостного анализа конкретно и зависит от условий производства и 
применения исследуемого изделия. Например, на стоимость изделия 
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влияют отличия в цене на электроэнергию в разных районах, имею-
щееся на данном заводе оборудование. 
Функционально-стоимостный анализ можно вести бессистемно с 
целью решения какой-то частной задачи. Например, рассматривается 
шероховатость некоторой поверхности. В данном случае уместны во-
просы о том, почему здесь нужно такое качество поверхности, нельзя 
ли его понизить (а следовательно, заменить, допустим, шлифование 
точением) и что для этого нужно сделать или изменить. 
Эффективное проведение ФСА включает выполнение следующих 
этапов: 
 Планирование и подготовка. Уточняются объект и цели (мини-
мизация стоимости или повышение качества выполнения функции 
при сохранении прежней стоимости), формируется рабочая группа. 
 Информационный. Сбор сведений по условиям применения и из-
готовления изделия, требованиям к его качеству, возможным проект-
ным решениям, недостаткам. 
 Аналитический. Составление функциональной структуры, опре-
деление стоимости и ценности отдельных функций, выбор направле-
ния работы. 
 Поисковый. Улучшение решения на основе привлечения эври-
стических, математических и экспериментальных методов, выбор 
лучших вариантов. 
 Рекомендательный. Оформление протоколов и рекомендаций по 
реализации предложений. 
10.2. Модель «цепочка ценности» как метод проведения  
операционного бенчмаркетинга 
 
Исследователь М. Портер в 1985 г. предложил идею модели «це-
почка ценности» как метод оказания помощи коммерческим органи-
зациям в определении источника их конкурентных преимуществ. Он 
утверждал, что конкурентные преимущества обусловлены тем, как 
организация структурирует себя и как осуществляет конкретные опе-
рации. Операции в любой организации можно разделить на такие 
действия, как, например, звонки продавцов, ответы работников тамо-
женной службы на вопросы по телефону, разработка программистами 
информационной системы обработки заказов, создание продуктов ис-
следователями и многие другие. 
Для создания конкурентного преимущества организация должна 
выполнять операции либо с меньшими затратами, либо более высоко-
го уровня качества. 
Операции объединяют в виды деятельности, а их совокупность 
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называется цепочкой ценности. Все операции и действия в цепочке 
можно разделить на основные и вспомогательные виды деятельности. 
Способ построения цепочки ценности показан на рисунке 6. 
 
Рисуно к 6  –  Цепочка ценности 
 
К основным видам деятельности относятся: 
 Входная логистика – деятельность, включающая в себя получе-
ние, хранение и распределение входящих в организацию ресурсов для 
производства продукта, например, прием материалов, складирование, 
инвентаризационный контроль, выбор средств передвижения и транс- 
портировки, возврат поставщикам. 
 Операции (эксплуатация, производство) – деятельность, вклю-
чающая в себя процессы преобразования входных ресурсов в конеч-
ный продукт, такие как обработка, расфасовка, сборка, эксплуатация 
и ремонт оборудования, испытание, наклейка этикеток, разработка  
программного обеспечения для оказания услуги. При создании услуг 
эти процессы будут связаны с предоставлением их потребителям или 
пользователям. 
 Выходная логистика. Эта деятельность имеет непосредственное 
отношение к сбору и хранению готовой продукции, физическому рас-
пределению ее между потребителями (например, складирование, до-
ставка, организация транспортировки, обработка и установление по-
рядка выполнения заказов, кредитование и обработка информации). 
 Маркетинг и продажи. Это операции, обеспечивающие ознаком- 
ление потребителей с продуктом и информирование их о месте при-
обретения. По отношению к покупаемым продуктам данная деятель-
ность будет направлена на стимулирование людей к покупке: рекла-
ма, прямой маркетинг и ценообразование. 
 Послепродажное обслуживание. К этой группе относятся опера-
ции, связанные с оказанием услуг, направленные на увеличение и со-


































хранение ценности продукта. В качестве примера можно назвать 
установку, ремонт, обучение и поставку деталей или любые действия, 
помогающие потребителю извлечь максимум пользы от услуги. 
Для различных отраслей экономики наиболее значимыми могут 
быть разные виды деятельности. 
Все выделенные Портером вспомогательные виды деятельности 
объединяются в несколько следующих групп: 
 Инфраструктура. Эта группа включает в себя такие виды дея-
тельности, как руководство, планирование, финансы, бухгалтерский 
учет, правовое обеспечение и управление качеством. Инфраструктура 
обычно является вспомогательной по отношению ко всей цепочке,  
а не к отдельным видам деятельности, что может быть источником 
конкурентного преимущества. 
 Управление трудовыми ресурсами. Конкурентное преимущество 
может зависеть и от процессов отбора, найма, подготовки, развития и 
системы оплаты труда работников, которые определяют уровень 
навыков и мотивации персонала, а также стоимость отбора и подготов-
ки. 
 Развитие технологии. Большинство организаций используют 
широкий спектр различных технологий, начиная с тех, которые при-
меняются для обработки заказов, и заканчивая оборудованием для  
производства товаров. Во многих процессах создания ценности ис-
пользуется набор различных технологий. Совершенствование техно-
логии может приводить к улучшению продукта или процесса во всей 
системе или в отдельных ее частях. 
 Снабжение. Этот вид деятельности относится к процессу закуп-
ки входных ресурсов, используемых в цепочке ценности организации, 
а не к самим закупленным ресурсам, которые распределяются по всей 
организации. Отдельные типы ресурсов, например, сырье, чаще всего 
приобретаются традиционными подразделениями по снабжению, дру- 
гие же – продавцами, администраторами и т. п. Совершенствование 
практики закупок может очень сильно влиять на стоимость и качество 
приобретаемых входных ресурсов. 
Способ соединения различных действий исследователь Портер 
называет сцеплением, что также важно. Сцепления часто порождают 
побочные эффекты. 
Таким образом, концепция цепочки ценности – полезный инстру-
мент для выявления тех областей деятельности, которые могут спо-




10.3. Бережливое производство 
 
Понятие концепции «лин продакшен» (Lean Production), или «лин» 
(lean), или бережливого производства, было введено в оборот амери-
канцем Джоном Крафчиком (John Krafcik), одним из соавторов книги 
«Машина, которая изменила мир» (Machine That Changed the World). 
Эта книга была опубликована в 1990 г. и обобщила результаты иссле-
дования мирового опыта автомобильного производства. Термином 
«Lean Production» в книге был назван подход к производству, разра-
ботанный в компании «Тойота» и существенно отличавшийся от под-
хода крупных американских производителей. Бережливое производ-
ство – логистическая концепция менеджмента, сфокусированная на 
оптимизации бизнес-процессов с максимальной ориентацией на ры-
нок и с учетом мотивации каждого работника. Бережливое производ-
ство составляет основу новой философии менеджмента, является од-
ной из форм нелинейного менеджмента. 
Целями такого производства являются: 
 минимизация трудозатрат; 
 минимизация сроков создания новой продукции; 
 гарантия поставки продукции заказчику. 
Концепция бережливого производства предполагает разработку 
миссии, формирование целей и задач. 
У каждого предприятия они свои. Отсюда вытекают следующие 
задачи: 
 формирование принципов выявления «узких» мест; 
 планирование и управление пилотными проектами в рамках всей 
производственной системы предприятия; 
 разработка стандарта предприятия по организации и функциони-
рованию бережливого производства; 
 формирование оценки показателей эффективности пилотных 
проектов и методов стимулирования их участников; 
 организация тиражирования лучших практик подразделений пред- 
приятия для общего пользования в рамках корпорации, максимальное 
качество при минимальной стоимости. 
Бережливое производство опирается на систему организации про-
изводства, разработанную японской автомобильной компанией «Той-
ота», – производственную систему компании «Тойота». Все методы и 
инструменты бережливого производства, естественно, совпадают с ее 
наработками. Компанию, и соответственно ее производственную сис- 




Отправная точка концепции – оценка на каждом этапе создания 
продукта ценности для конечного потребителя. В качестве основной 
задачи концепция предполагает постановку процесса непрерывного 
устранения потерь – искоренение любых действий, которые способ-
ствуют потреблению ресурсов, но не создают ценности для конечного 
потребителя. В качестве синонима для понятия потерь иногда исполь-
зуется термин из производственной системы компании «Тойота» – 
мýда (с яп. muda –всевозможные затраты, потери, отходы, мусор). 
Например, потребителю совершенно не нужно, чтобы готовый про-
дукт или его детали лежали на складе. Тем не менее, при традицион-
ной системе управления складские издержки, а также все расходы, 
связанные с переделкой, браком, и другие косвенные издержки пе-
рекладываются на потребителя. 
В соответствии с концепцией бережливого производства вся дея-
тельность предприятия делится на операции и процессы, добавляю-
щие ценность для потребителя, и операции и процессы, не добавляю- 
щие ценности для потребителя. Задачей бережливого производства  
является планомерное сокращение процессов и операций, не добав-
ляющих ценности. 
Один из создателей производственной системы компании «Тойо-




 ненужной транспортировки; 
 лишних этапов обработки; 
 формирования лишних запасов; 
 ненужных перемещений; 
 выпуска дефектной продукции. 
Исследователь опыта производственной системы «Тойота» Джеф-
фри Лайкер (наряду с Джеймсом Вумеком и Дэниелом Джонсом)  
в книге «Дао Тойота» добавил еще один вид потерь – нереализован-
ный творческий потенциал сотрудников. 
Также принято выделять еще два источника потерь – мýри (с яп. 
muri – перегрузка рабочих, сотрудников или мощностей при работе с 
повышенной интенсивностью) и мýра (с яп. mura – неравномерность 
выполнения операции, например, прерывистый график работ из-за 
колебаний спроса). 
В целом использование принципов бережливого производства мо-
жет дать значительные эффекты. Преимущество его в том, что систе-
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ма на 80% состоит из организационных мер и только 20% составляют 
инвестиции в технологию. 
Профессор О. С. Виханский утверждает, что применение инстру-
ментов и методов бережливого производства позволяет добиться зна-
чительного повышения эффективности деятельности предприятия, 
производительности труда, улучшения качества выпускаемой про-
дукции и роста конкурентоспособности без значительных капиталь-
ных вложений. 
Исследователи Дж. Вумек и Д. Джонс излагают суть концепции 
«Бережливое производство» в виде следующих пяти принципов: 
 определить ценность конкретного продукта; 
 определить поток создания ценности для этого продукта; 
 обеспечить непрерывное течение потока создания ценности про-
дукта; 
 позволить потребителю «вытягивать» продукт; 
 стремиться к совершенству. 
Инструментами бережливого производства могут служить: 
 система TPM (Total Productive Maintenance) – всеобщий уход за 
оборудованием; 
 система 5S (сортировка, рациональное расположение, уборка (со- 
держание в чистоте), стандартизация, совершенствование); 
 система быстрой переналадки SMED (Single-Minute Exchange of 
Die) – переналадка (переоснастка) оборудования менее чем за 10 мин; 
 кайдзен (kaizen) – непрерывное совершенствование; 
 гемба кайдзен – непрерывное совершенствование на месте со-
здания дополнительной стоимости; 
 вытягивающее производство (продукция «вытягивается» со сто- 
роны заказчика, а не «толкается» производителем). 
Бережливое производство по сравнению с массовым требует вдвое 
меньше: 
 человеческих усилий на производстве; 
 производственных площадей; 
 вложений в инструментарий; 
 времени на разработку нового изделия; 
 времени на процесс производства. 
Преимущество концепции бережливого производства состоит в 
том, что результат преобразований проявляется почти мгновенно.  
Наиболее ярко это можно увидеть в резком сокращении потерь. 
В данной концепции различают 7 видов потерь из-за следующего: 
 перемещений и движений операторов; 
 транспортировки материала; 
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 чрезмерной обработки; 
 простоев; 
 перепроизводства; 
 брака, излишних отходов и переделок; 
 обслуживания запасов. 
Выявление и ликвидация потерь, скрытых в производственных 
процессах, начинается с аттестации резервов эффективности, которая 
служит механизмом отслеживания прогресса в освоении бережливого 
производства. 
Потери из-за перемещений – это потери рабочего времени, свя-
занные с бесполезными, с точки зрения производства продукта, пере-
мещениями персонала. Ликвидация этого вида потерь достигается 
путем рационального планирования и организации рабочего места, оп-
тимального расположения органов управления, инструментов и при-
способлений в рабочей зоне, с тем чтобы исключить время на поиск 
нужного элемента, максимально ускорить процесс перехода его из со-
стояния ожидания в состояние применения. Примером таких потерь 
может служить, например, бессистемное хранение инвентаря на ра-
бочем месте. Такие потери легко могут быть устранены, например, 
установкой небольшого стеллажа для хранения инструмента непо-
средственно на рабочем месте, в зоне видимости и досягаемости ра-
ботника, при этом стеллаж должен быть оборудован ячейками с четко 
различимыми обозначениями (надписями или символами) соответ-
ствующего инвентаря. 
Потери из-за транспортировки связаны с хаотическим перемеще-
нием материалов, полуфабрикатов и информации по производству, 
когда эти перемещения не добавляют ценности продукту производ- 
ства. Всем знакома ситуация, когда в процессе изготовления продукт 
совершает множество встречных и перекрестных перемещений, зача-
стую составляющих более 50% всего времени изготовления. Решение 
заключается в критическом переосмыслении маршрутной технологии 
и планировок оборудования. 
Потери из-за чрезмерной обработки – это потери, связанные с тем, 
что продукт в процессе создания подвергается чрезмерной обработке, 
которая не требуется для придания ему свойств, требуемых заказчи-
ком. Такие переделы, при их обнаружении, должны немедленно ис-
ключаться из технологического процесса. 
Для устранения потерь из-за простоев требуется выравнивать пла- 
новую рабочую нагрузку и синхронизировать операции путем пере-
вода производства с работы партиями на принцип «поток в одну де-
таль», т. е. внедрением принципов концепции бережливого произ-
водства. Примерами являются производство автомобилей «Тойота» 
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(большие серии) и производство авиадвигателей компании «Пратт энд 
Уитни» (малые серии). 
Потери из-за перепроизводства обусловлены самой природой мас- 
сового «партионного» производства, когда предприятие вынуждено 
производить запасы, на которые в настоящий момент нет конкретного 
потребителя. Это ведет к иммобилизации оборотных средств, выве-
дению их из оборота, что увеличивает текущие финансовые потреб-
ности предприятия и негативно отражается на оборачиваемости обо-
ротных средств, а также существенно снижает возможности маневри-
рования финансами. Выход из данной ситуации только один – не 
производить продукции больше, чем требует потребитель, а при пла-
нировании производства опираться не на прогнозы продаж, сделан-
ные не менее чем месяц назад, а на реальные потребности рынка. Это 
также является одним из основных положений системы бережливого 
производства. 
Потери из-за брака – также хорошо знакомый и понятный вид по-
терь. Брак влечет за собой либо увеличение отходов сырья и материа-
лов, либо обусловливает дополнительную обработку с целью устра-
нения дефектов. В любом случае имеются потери. Метод борьбы с 
этими видами потерь по принципу бережливого производства – защи-
та от брака, применение стандартных операционных карт, мероприя-
тия по постоянному улучшению и совершенствованию процессов из-
готовления, являющиеся составной частью производства по данному 
принципу. 
Потери из-за излишних запасов, по сути своей, аналогичны потерям 
от перепроизводства. Вытягивающее производство, построенное по 
принципу «поток в одну деталь», функционирует, основываясь не на 
прогнозе продаж, а на реальном платежеспособном спросе. Это позволя-
ет точно планировать оптимальные размеры запасов, что существенно 




1. Опыт бережливого производства в компании «Тойота». 
2. Использование методики «канбан» в целях сокращения затрат. 
3. Опыт использования функционально-стоимостного анализа в дея-
тельности отечественных предприятий. 
4. Становление распределительных систем белорусских предприя-
тий-производителей продукции. 
 




1. На чем основывается опыт бережливого производства в компа-
нии «Тойота»? 
2. В чем заключается использование методики «канбан» в целях 
сокращения затрат? 
3. На чем основывается опыт использования функционально-стои- 
мостного анализа в деятельности отечественных предприятий? 
4. Как происходит становление распределительных систем белорус-
ских предприятий-производителей продукции? 
 
 
ТЕМА 11. БЕНЧМАРКЕТИНГ В РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛЕ 
 
11.1. Оценка работы персонала и степени обслуживания  
клиентов опросными методами 
 
Для повышения уровня конкурентоспособности и управления ка-
чеством в магазине очень важна оценка работы персонала и степени 
(уровня) обслуживания клиентов. Для этих целей создаются и посто-
янно совершенствуются определенные методики, нацеленные на ре-
шение следующих задач: 
 осуществить контроль за качеством обслуживания клиентов; 
 выбрать и подготовить анализируемую базу данных и принять 
необходимые решения в области управления; 
 отследить обратную связь в системе «продавец – покупатель», 
что содействует способности системы развиваться в дальнейшем. 
Большинство методик включает в себя две группы параметров – 
количественные и качественные. Количественные параметры содер-
жат показатели, получаемые с помощью данных статистического уче-
та объемов услуг, предоставляемых точками продаж компании (оце-
ниваются результаты предоставления услуги). Качественные пара-
метры помогают в оценке процесса оказания услуги. В этом и есть 
существенное различие. 
В ходе анализа качественных показателей создаются системы их 
оценки и проводится внутренний (внешний) бенчмаркетинг компа-
нии, имеющей разветвленную филиальную сеть. Причем осуществить 
внешний бенчмаркетинг по качественным показателям намного про-
ще, чем внутренний. Это объясняется тем, что компании-конкуренты 
обладают большей степенью транспарентности по качественным по-
казателям. Их характеристики можно оценить при исследовании с 
помощью проведения так называемых рейдов и опросов. 
Определению и оценке качественных параметров способствует це-
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лый спектр научных исследований, посвященных проблеме оценки 
потребительской удовлетворенности. Это весьма непростая проблема. 
Удовлетворенность потребителей имеет довольно широкий смысл. В нее 
входит такое понятие, как качество самой услуги. 
В различных сферах бенчмаркетинга с 1985 г. используется мето-
дика оценки качества услуг SERVQUAL (Service Quality Dimensions).  
В ее основе лежит анкета из 22 пар вопросов, которые сгруппированы 






Данная методика применяется в качестве основы при разработке 
новых методик оценки качества услуг. 
Помимо предложенного перевода англоязычного термина (Service 
Quality Dimensions), в русскоязычной литературе можно встретить та-
кие варианты перевода, как «детерминанты качества услуг» и «ас-
пекты качества услуг». 
В различных методиках измерения качества услуг, построенных 
по принципам модели SERVQUAL, используются различные наборы 
количественных и качественных критериев: внешний вид и удобство 
помещений, внешний вид и удобство оборудования, внешний вид и 
квалификация персонала, внешний вид рекламных материалов и др. 
Наиболее часто эти параметры можно объединить в следующие группы: 
 осязаемые элементы (торговое оборудование, расчетно-кассовые 
центры); 
 надежность (гарантии качества товара, гарантии возврата); 
 расторопность продавцов и менеджеров; 
 уверенность покупателя относительно качества обслуживания; 
 сопереживание продавцов, т. е. их неформальное и чуткое отно-
шение. 
В ходе бенчмаркетинговых исследований выявлено, что потреби-
тели используют один и тот же набор критериев для оценки качества 
различных услуг. Это означает, что методика бенчмаркетинговой 
оценки в розничной торговле практически аналогична методике 
оценки, например, в бытовом обслуживании, ресторане и т. п. 
Каждый из критериев, названных участниками фокус-групп, был 
отнесен к одной из десяти категорий: 
 Осязаемые элементы (tangibles). Внешний вид помещений, обо-
рудования, персонала и рекламных материалов привлекателен. 
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 Надежность (reliability) услуги. Полное соответствие заявлен-
ному уровню качества. 
 Расторопность (responsiveness). Персонал готов помогать по-
требителям и предоставляет услуги своевременно (быстро). 
 Компетентность (competence). Персонал обладает знаниями и 
навыками, необходимыми для предоставления услуг. 
 Обходительность (courtesy). Персонал вежлив, дружелюбен и от-
носится к потребителям уважительно. 
 Доверие (credibility). Компания открыта, честна, имеет хорошую 
репутацию, заслуживает доверие. 
 Безопасность (security). В сознании потребителей компания и ее 
услуги не связаны с опасностью, риском, сомнениями. 
 Доступность (access). Потребители не сталкиваются с препят- 
ствиями при установлении контактов с компанией. 
 Коммуникации (communication). Компания предоставляет потре-
бителям необходимые сведения на том языке, который им понятен, 
компания готова и способна выслушать и понять потребителей. 
 Понимание (знание) потребителя (understanding (knowing) the 
customer). Компания стремится к осознанию запросов потребителей. 
Этот подход постоянно совершенствуется. Анализ данных, полу-
ченных в ходе бенчмаркетинговых исследований, показывает, что 
между некоторыми из названных ранее десяти критериев качества 
существует значительная корреляция, а потому их можно сократить 
или дополнить иными показателями. Например, стали добавлять сле-
дующие показатели: 
 Надежность (reliability). Компания систематически предостав-
ляет услуги обещанного уровня. 
 Расторопность (responsiveness). Персонал готов помогать по-
требителям и предоставлять быстро и товары, и другие услуги. 
 Уверенность (assurance). Сотрудники компании знают потреби-
телей, обходительны с ними, внушают доверие. 
 Сопереживание (empathy). Сотрудники компании проявляют за-
боту о потребителях, обслуживают потребителей с учетом их инди-
видуальных запросов. 
Примерно таким образом была создана методика SERVPERF и др. 
Помимо упомянутой выше методики, широко распространена ме-
тодика расчета индекса удовлетворенности потребителей (Cus-
tomer Satisfaction Index, CSI). Индекс удовлетворенности потребите-
лей (ИУП) рассчитывается с помощью использования индивидуально-
го интервьюирования. Полученный результат применяется как один 
из параметров долгосрочного прогноза прибыльности компании. Ин-
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декс позволяет четко отследить факторы и причины потребительской 
удовлетворенности, лояльности. 
Используемая методика расчета индекса удовлетворенности по-
требителей базируется на проведении опросов потребителей с раз-
бивкой их по секторам экономики, а затем осуществляется выделение 
лидеров в интересующей отрасли. 
Главная отличительная черта метода – источник получения ин-
формации (анкета). Анкета заполняется не самими клиентами, а мене-
джерами по качеству и (или) специалистами по бенчмаркетингу после 
проведения регулярных рейдов по точкам продаж, после чего ведется 
выработка комплекса мероприятий с целью устранения выявленных 
проблем. Такой способ анкетирования не случаен. Дело в том, что: 
 Анкетирование самих потребителей не дает высокой результа-
тивности, так как потребитель не всегда соглашается на опрос и за-
полнение анкет. 
 Получаемые в ходе исследования сведения не всегда отличаются 
достоверностью. 
 Потребитель неохотно отвечает на поставленные вопросы, по кото-
рым можно определить репрезентативность выборки (профессия, со-
циальный статус, уровень дохода и др.). Это происходит в основном по-
тому, что он не заинтересован в конечном результате анкетирования. 
 
11.2. «Тайный покупатель» как метод бенчмаркетинговых  
исследований 
 
Для оценки работы персонала и уровня обслуживания клиентов 
магазина существует довольно эффективная американская система 
«тайный покупатель» (Mystery Shopping). С ее помощью проводится 
регулярный контроль за работой сотрудников компании. Система 
«тайный покупатель» дает возможность посмотреть на качество об-
служивания в компании со стороны потребителей. 
Хотя методика «тайный покупатель» была разработана и применя-
ется прежде всего для самоконтроля, в последнее время она все чаще 
находит применение также в контексте бенчмаркетинга. Разумеется, в 
обоих случаях методика несколько видоизменяется. 
Текущая оценка персонала решает следующие задачи: 
 разработка стандартов работы; 
 соответствие работы сотрудников стандартам работы персонала, 
внедренным данной компанией; 
 выявление сильных (слабых) сторон сотрудника; 
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 поиск средств повышения эффективности работы персонала; 
 определение необходимости обучения сотрудников (тренингов, 
обучающих программ), в ходе которого будут устранены причины 
несоответствия работы персонала установленным нормам; 
 налаживание обратной связи в результате применения оценочно-
го обследования; 
 поиск и выявление тех сотрудников, которые впоследствии мо-
гут стать резервом, с последующим их повышением в должности до 
старшего продавца. 
Система «тайный покупатель» применяется также и для регуляр-
ных скрытых проверок компаний-конкурентов с помощью личных 
визитов или телефонных звонков (Mystery Calls). Получаемая в ходе 
проверки нужная информация обрабатывается и оформляется в виде 
итогового аналитического отчета, содержащего в себе конечные вы-
воды и рекомендуемые действия. 
Рассмотрим принцип действия системы «тайный покупатель» в тор-
говой сети. Прежде всего, для целей самоконтроля важно устано-
вить стандарты работы продавца, иначе любые проверки – тайные 
или явные – будут просто беспредметны. Для целей бенчмаркетинга и 
конкурентной разведки это сделать гораздо сложнее (едва ли конку-
рент будет информировать какого-либо стороннего наблюдателя о сво-
их внутренних критериях). Но примеры такого рода встречаются не 
столь редко, например, при добровольном сотрудничестве двух-трех 
фирм в рамках бенчмаркетингового клуба. 
Можно оценить, например, какой объем продаж обусловлен уча-
стием конкретного продавца. Однако показатель объема продаж для 
конкретного продавца зала какого-либо супермаркета тяжело или даже 
невозможно вычислить, тем более что этот показатель зависит от  
времени осуществления покупки и других факторов, на которые про-
давец не в силах повлиять. Например, возможна такая ситуация: при 
общении с одним продавцом покупатель принял решение купить то-
вар, но пришел за этой покупкой в другой день или во время работы 
другого продавца, т. е. результат хорошей работы первого продавца 
как бы записывается на счет другого работника, но выигрывает фир-
ма в целом. Возникает вопрос о том, как оценивать работу конкрет-
ных продавцов. Это серьезная проблема для маркетологов. В футбо-
ле, например, существует принцип оценки «гол плюс пас», который 
пытаются применять в бенчмаркетинговых исследованиях. 
При детальной разработке стандартов работы персонала торгового 
зала следует воспользоваться имеющимися должностными инструк-
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циями продавцов, а также результатами бенчмаркетинговых исследо-
ваний подготовки таких стандартов. Существуют следующие спосо-
бы оценки продавцов: 
 Проведение традиционных инспекторских рейдов. Этот способ 
имеет свои минусы, так как об этих проверках почти всегда становит-
ся известно заранее. 
 Опрос клиентов и покупателей своими силами при помощи имею-
щейся в компании маркетинговой службы либо с привлечением 
третьей стороны. Существенный недостаток заключается в том, что 
при значительных затратах времени и средств получаемая информа-
ция не всегда бывает достаточно полной. 
Поэтому для оценки уровня обслуживания компании лучше вос-
пользоваться так называемой пробной покупкой в рамках системы 
«тайный покупатель», преимущество которой состоит в секретности 
и неожиданности проверки. Для этого агент, прошедший специаль-
ную подготовку, совершает покупку, а затем после выхода из магази-
на или любого другого учреждения проводит оценку уровня сервиса 
согласно специально установленной форме. Так как такой визит про-
исходит инкогнито, продавец не может догадаться о том, что он под-
вергся проверке. По желанию, тайный покупатель при своем визите 
может воспользоваться скрытой аудио- или видеозаписью для фикси-
рования происходящей ситуации. Данный метод помогает оценивать 
и контролировать качество сервиса, фирменный стиль оформления 
торгового зала, внешний вид и профессионализм продавцов, их уме-
ние разрешать конфликтные ситуации и многое иное. Очень важно, 
что использование системы «тайный покупатель» обходится компа-
нии примерно в пять-семь раз дешевле, чем проведение мониторинга, 
направленного на получение такой же информации. Более того, дан-
ный метод позволяет детально оценить происходящее и беспри-
страстно ответить на интересующие вопросы, тогда как обычные по-
требители могут или не вспомнить какие-нибудь детали в поведении 
продавца, или вообще проявить небрежность при участии в проводи-
мом опросе. 
Тайные покупки в рамках анонимного «шопинга» с целью оценки 
качества предлагаемого сервиса начали проводиться американцами 
еще в 1970-х гг. На сегодняшний день Международная ассоциация 
поставщиков программы Mystery Shopping включает в себя 150 ком-
паний со всего мира, которые занимаются оказанием исключительно 
этой услуги. 
В США оборот на рынке программ «тайный покупатель» превы-
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шает 1 млрд долл. США. Этот метод позволяет отследить, соблюда-
ются или нет сотрудником стандарты работы продавца, принятые в 
данной компании. Еще он может быть использован для проведения 
ранжирования продавцов на несколько категорий: 
 лучшие, работа которых полностью соответствует стандартам 
компании; 
 средние, нуждающиеся в проведении тренингов для повышения 
уровня относительно существующих стандартов; 
 худшие. 
При системе «тайный покупатель» субъективность оценки сводит-
ся к минимуму, так как оценка персонала выполняется независимыми 
экспертами, которые не являются работниками этой компании. После 
того, как до каждого из продавцов доведены разработанные стандар-
ты, независимым экспертом (тайным покупателем) разрабатывается 
анкета. 
Независимые эксперты получили и другие названия, помимо тай-
ных покупателей: секретные покупатели, тайные агенты, анонимные 
аудиторы, виртуальные покупатели, шопперы, споттеры. Споттер – 
это тайный агент или наблюдатель, который является экспертом в об-
ласти качества обслуживания и под видом потребителя (клиента) 
проводит проверку. 
В России уже начал использоваться мировой опыт технологии 
«тайный покупатель». В России тайными покупателями становятся в 
большинстве случаев студенты или домохозяйки. Компании, оказы-
вающие услуги этого направления, за каждое посещение точки про-
даж тайным покупателем взимают плату в размере до 200 евро. 
Указанная сумма берется, если речь идет о дорогостоящей покупке, 
например, квартире, автомобиле, оформлении крупного кредита и т. п. 
В Европе суммы за услуги «тайных покупателей» составляют от 300 
до 2 000 евро в месяц. 
Основной эффект от этой системы достигается в случае, если пер-
сонал уже знает о предстоящей проверке, но не владеет информацией 
о том, кто и когда будет его проверять. Сотрудники не должны знать 
дату проверки. 
 
11.3. Атмосфера продаж: понятие и методы изучения  
в бенчмаркетинговых исследованиях 
 
Атмосфера продаж – сравнительно новая концепция французских 
маркетологов, которая позволяет оценить (количественно и качествен-
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но) и оптимизировать имидж магазина. В основе концепции – две 
матрицы, а также их сумма как некий итоговый показатель. 
Компоненты атмосферы продаж – стиль продажи и стиль покупки. 
Стиль продажи – это оценка работы продавца, т. е. заинтересован- 
ность продавца в покупателе, его способность вести деловой разговор 
и деликатно, профессионально «подталкивать» покупателя к выбору 
и покупке. 
Представленная на рисунке 7 матрица стилей продаж показывает 
степень заинтересованности продавца в покупателе. 
 
 
Рисуно к 7  –  Матрица стилей продаж 
Стиль покупки – это доверие покупателя продавцу и заинтересо-
ванность покупателя в продавце, его услугах, консультациях и др. 
Представленная на рисунке 8 матрица показывает степень заинте-





Рисуно к 8  –  Матрица стилей покупки 
 
Итоговая оценка – это «типы атмосферы продаж». Данную оценку 
отображает итоговая матрица, которая получается в результате сло-
жения двух представленных матриц. 
Оценки продавца и покупателя производят, в общем, по вышеупо-
мянутым методикам. Конечно, при оценках работы продавца  широко 
используются внутрифирменные стандарты, должностные инструк-
ции, метод «тайный покупатель» и др. 
Многие предприятия и учреждения переходят к парадигме «кли-
ент – прежде всего» (customer-first paradigm). В основе предлагаемой 
методики лежат четыре группы качественных показателей, основан-
ные на характеристиках точек продаж, субъективно влияющих на ре-
акцию потребителя. В рассматриваемую методику входят четыре 
группы качественных показателей, выявленных на таких характери-
стиках продаж, которые субъективным образом влияют на реакцию 
потребителей: 
 Пространственные показатели, с помощью которых можно 
охарактеризовать условия предоставления или саму услугу. 
 Информационные показатели, отражающие, насколько потреби-
тели обеспечены информацией. 
 Профессиональные показатели (уровень предлагаемого потреби-
телям сервиса, т. е. уровень квалификации и профессиональной под-
готовки обслуживающего персонала). 
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 Претензионные показатели (количество и характер претензий и 
отзывов покупателей). Представляют собой самостоятельную группу, 
но для оценки также используют все другие показатели, если претен-
зии покупателей их затрагивают. 
Рассмотрим каждую из групп показателей более подробно. 
Оценка «качества окружающей среды магазина» (пространствен-
ных показателей) производится менеджером в результате осуществ-
ления регулярного мониторинга качества обслуживания потребите-
лей. Используемые в анкете параметры группируются в общую оцен-
ку пространственных показателей. Под параметрами «качество окру- 
жающей среды магазина» понимают следующее: 
 оформление внешнего вида здания (насколько точки продаж вы-
деляются на общем фоне других зданий; чистый и ухоженный вид 
территорий, прилегающих к зданию, где находится точка продаж); 
 информационное оформление (имеются ли вывески и рекламные 
указатели и др.); 
 оформление внутреннего пространства помещения точки продаж 
(соответствует ли цветовое решение помещения корпоративному стилю 
компании, насколько современен его внутренний дизайн, чистота по-
мещения, соответствует ли размещение рабочих мест максимальному 
удобству потребителей, т. е. насколько компания продумала опти-
мальность организации клиентского пространства). 
Оценка пространственных показателей корректируется с учетом 
влияния следующих претензионных показателей: 
 положительных (отрицательных) отзывов потребителей, связан-
ных с вопросами оформления и организации клиентского пространства; 
 функциональности размещения рабочих мест персонала в соот-
ветствии с выполняемыми ими операциями на разных этапах оказа-
ния тех или иных услуг (неудобство, которое испытывают потребите-
ли при удаленности специалистов друг от друга или нахождении их 
на разных этажах). 
Согласно проведенному анализу такой информации итоговая оценка 
группы либо увеличивается, либо снижается в соответствии с тем, ка-
ких отзывов больше – положительных или отрицательных. 
От целей и задач такого исследования группе пространственных 
показателей (при подсчете общей оценки качественных показателей) 
присваивается весовой коэффициент, который показывает важность 
этих показателей для компании. 
Оцениваются следующие информационные показатели: 
 предлагаемая информация о функционировании точки продаж  
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(сюда входят время обслуживания, местонахождение, информация о 
точке продаж и другая информация), наличие которой дает потре-
бителю возможность чувствовать себя уверенно, свободно ориенти-
роваться при первом и последующих посещениях точки продаж; 
 предлагаемая информация об услугах компании (свободный до-
ступ к рекламным материалам об оказываемых компанией услугах, 
которые потребитель при желании может забрать с собой, и т. д.); 
 качество оформления информационных материалов (наличие в 
точках продаж информационных стендов с рекламным материалом, 
соответствующих общему корпоративному стилю, и т. д.). 
Данные профессиональных показателей могут быть использованы 
в анкете на основании следующего: 
 наблюдения и анализа обслуживания потребителей; 
 записей, сделанных в журнале предложений, которые связаны с 
работой персонала; 
 сбора и обработки информации о потребительской реакции, по-
лученной из различных источников, например, из сети «Интернет» 
или по «горячей линии»; 
 проведения рейдов с целью проверки уровня обслуживания в 
точках продаж и последующего включения полученных результатов в 
итоговый расчет. 
Для использования информации, полученной с помощью записей, 
сделанных в журнале предложений, необходима организация мене-
джерами по качеству постоянного сбора информации с ее последую-
щей оценкой на основании внедренных критериев. 
Результатом анализа информации должна быть оценка таких па-
раметров профессиональных показателей, как компетентность, кор-
ректность и доброжелательность персонала, умение сотрудников точ-
ки продаж работать с «трудным» клиентом, избегать конфликтов или 
максимально удачно их разрешать. Кроме того, в систему параметров 
оценки могут быть включены такие характеристики оказания услуг, 
как время выполнения операции, количество человек в очереди к со-
труднику, оказывающему услугу, количество гудков до снятия труб-
ки телефона и т. д. Названные параметры не являются качественными 
в «чистом» виде, поскольку поддаются прямой количественной оцен-
ке, однако организация количественного учета данных параметров 
трудоемка и возможна только при проведении периодического мони-
торинга качества обслуживания. 
На удовлетворенность потребителей качеством обслуживания 
влияет их положительная (отрицательная) реакция на так называемое 
качество персонала. Учет претензионных показателей выполняется 
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при помощи корректировки оценки уже в зависимости от количества и 
содержания отзывов потребителей. 
В систему сбора и обработки претензионной информации клиен-
тов включаются разные формы сбора данных о реакции потребите-
лей, оценочные действия реакции в различных случаях, система при-
нятия поощрительных (порицательных) мер, общая оценка точки про- 
дажи, доступность информации для потребителей, оценка професси-
ональной подготовки персонала и его совершенствование в вопросах 
работы с потребителями. 
Точка продаж, набравшая наибольшее количество баллов, может 
стать ориентиром для других точек как пример достижения наиболь-
шего уровня качества обслуживания потребителей по качественным 
показателям. Результаты рейтинга могут использоваться при выявле-





1. Отечественный опыт использования метода «тайный покупатель». 
2. Атмосфера продаж в сетевых розничных торговых организациях 
Республики Беларусь. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. В чем заключается сущность методики оценки качества услуг 
SERVQUAL? 
2. Какие существуют критерии качества обслуживания? 
3. В чем заключается сущность методики расчета индекса удовле-
творенности потребителей? 
4. Каковы основные принципы проведения исследования методом 
«тайный покупатель»? 
5. Когда и кем был впервые использован метод «тайный покупа-
тель»? 
6. Какими показателями характеризуется атмосфера продаж? 
 
ТЕМА 12. БРЭНДИНГ И ЕГО РОЛЬ В ОБЕСПЕЧЕНИИ   
КОНКУРЕНТНЫХ ПРЕИМУЩЕСТВ 
 




Бенчмаркетинг исследования обычной британской или американ-
ской компании оценивается на фондовом рынке приблизительно в два 
раза дороже ее балансовой стоимости. В то же время компании с  
сильными торговыми марками оцениваются биржей вчетверо дороже 
стоимости их активов. 
Помимо характеристик продукта на большинство решений о по-
купке оказывает влияние торговая марка. Этому в подтверждение есть 
две причины: 
 Функциональная причина. Известный брэнд значительно облег-
чает выбор товара потребителем. Выбор изделия, основывающийся 
на его технических показателях, слишком труден, долог и дорог. До-
вериться зарекомендовавшим себя маркам – вот выход из положения, 
позволяющий потребителю избежать риска и трудностей процесса 
выбора (брэнд упрощает сложную задачу выбора товара покупателем, 
и в этом заключается его очень важная функция). 
Эмоциональная причина. С помощью торговых марок покупатели 
демонстрируют окружающим свой стиль жизни, интересы, ценности 
и уровень благосостояния. Потребитель выбирает те торговые марки, 
которые, как он считает, отвечают его «потребностям». Согласно тео-
рии А. Маслоу, в современном обществе изобилия эти потребности 
не только имеют физическую и экономическую основу, но определя-
ются также самоактуализацией и самооценкой, поиском смысла при-
надлежности человека к той или иной группе. 
Ценность торговой марки формируют следующие пять основных 
источников: 
 Опыт использования. Если изделия под некоей торговой маркой 
за долгие годы зарекомендовали себя с лучшей стороны, марка приоб-
ретает добавленную ценность как знакомая и надежная. Напротив, тор-
говые марки, которые часто не отвечали ожиданиям потребителя или 
из-за недостаточной рекламной поддержки ускользнули из его поля зре-
ния, не имеют подобных положительных ассоциаций. В 1960–1970-е гг. 
репутация торговых марок британской автомобильной промышлен-
ности неуклонно ухудшалась в связи с недостаточной их надежно-
стью в сравнении с изделиями западно-германских и японских конку-
рентов. 
 Представления пользователя. Нередко образ торговой марки увя-
зывается с типом целевой аудитории. Престижный или успешный об-
раз создается с помощью спонсорства и рекламы, в которой торговая 
марка ассоциируется с привлекательными или известными людьми. 
При тестировании потребители с легкостью описывают типы лично-
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сти, которым, по их представлениям, «подойдут» автомобиль «Воль-
во» или часы «Ролекс». 
 Сила убеждения. Иногда уверенность потребителя в качестве 
продукта увеличивает эффективность последнего. В области фарма-
цевтики, косметики и высокотехнологичных изделий удовлетворение 
покупателя нередко строится исключительно на вере в торговую мар-
ку. Почвой для стойких убеждений могут служить сравнительные 
оценки собственных представлений о продукте, его технических ха-
рактеристиках и мнения независимых экспертов. 
 Внешний аспект. Дизайн торговой марки оказывает непосред- 
ственное влияние на представление о качестве продукта. В своей ра-
боте исследователь Т. Левитт описывает эксперимент по оценке вы-
сокозатратной технологии. Из двух конструктивных решений одного 
продукта первое было разработано инженерами, а второе – професси-
ональными дизайнерами. Когда оба варианта были предложены на 
суд нескольких директоров компаний, имеющих докторские степени 
по электронике, подавляющим числом голосов был выбран вариант 
дизайнеров-профессионалов. 
 Имя и репутация производителя. Нередко известное имя компа-
нии (например, «Сони», «Хьюлетт Паккард») присваивается новому 
продукту и на него переносятся положительные ассоциации имени 
компании, что вызывает доверие потребителей и желание испытать 
товар. 
 
12.2. Стратегия позиционирования торговой марки, основные  
этапы и методы 
 
Для того чтобы товар и марка фирмы были востребованы, необхо-
димо разработать план и стратегию позиционирования торговой мар-
ки. Например, нужно определить, должна ли марка быть «престиж-
ной» («Роллс-Ройс»), «стоить потраченных денег» («Маркс энд Спен-
сер»), быть «высокотехнологичной» («Хьюлетт Паккард»). 
Создавая концепцию позиционирования, следует помнить о двух 
вещах. Прежде всего, человек всегда стремится быть единственным в 
своем роде: торговая марка должна быть легко отличима от других. 
Иными словами, менеджеру необходимо ответить на вопрос о том, 
почему покупатели должны выбрать именно эту марку. Во-вторых, 
целевая аудитория должна рассматривать уникальные преимущества 
продукта как уместные и желательные. 




 Изучение показателей марки, т. е. качественное исследование 
методом интервьюирования (исходя из каких показателей покупатели 
выбирают альтернативные марки). 
 Изучение конкурентов. Выясняется восприятие потребителями 
показателей марок конкурентов. 
 Анализ недостатков марки. Устанавливается спектр возможно-
стей марки. Этот шаг позволяет менеджеру выдвинуть предположе-
ния о создании добавленной стоимости, отсутствующей в марках 
конкурентов. 
 Апробирование общей идеи. Определяется, какие из предложен-
ных идей понятны целевому потребителю и представляют для него 
ценность, каким из них он поверит. 
Для оценки восприятия торговой марки потребителями использу-
ются различные методики. Простое тестирование подходит для про-
мышленных изделий и услуг, а вот для потребительских товаров це-
лесообразнее применять метод непрямого, или проективного, интервью. 
Потребители часто не склонны или не способны объяснить чувства и 
побуждения, которые движут ими в выборе торговых марок, поэтому 
исследователи разрабатывают косвенные методики опросов. 
Наибольшее распространение получили следующие проективные 
методики создания брэнда: 
 Свободные ассоциации. Покупателям представляют торговую 
марку, товарный знак или рекламный слоган и просят их привести 
первые слова, которые придут им на ум в этой связи. Затем в ходе бе-
седы выясняется, чем вызваны данные ассоциации. 
 Визуальные впечатления. Потребители интерпретируют ситуа-
ции, в которых задействованы торговые марки. К примеру, участники 
исследования показывают такую сцену: мужчина читает специальный 
каталог «Товары почтой», а стоящая рядом жена делает какое-то за-
мечание. Респондента просят предположить, что говорит о каталоге 
эта женщина. Создатели данного метода исходят из предпосылки, 
что, поскольку люди зачастую говорят о собственных чувствах с не-
охотой, им легче спроектировать свои мысли на других. 
 Одушевление марки. Респондентам предлагают подумать о тор-
говой марке как о человеке и описать его характер, что позволяет вы-
явить связанные с ней ассоциации. 
 Животные, деятельность, объекты. Респонденты отвечают на во-
просы о том, с какими животными, деревьями или автомобилями они 
могут сравнить участвующие в исследовании торговые марки, что 
позволяет раскрыть их образ в глазах потребителей. 
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 Определение типичных покупателей марки. Респонденты описы-
вают типичных пользователей различных торговых марок. Цель дан-
ного метода – обнаружение скрытых потребностей и побуждений, 
влияющих на выбор потребителей. 
 Сходство и различие торговых марок. Для установления харак-
терных особенностей процесса потребительского выбора респонден-
тов просят определить, в чем состоят отличия разных торговых ма-
рок. Аналогичным методом потребители составляют пары торговых 
марок по принципу их сходства. Затем с помощью компьютерной 
программы составляется карта марок определенной товарной катего-
рии. Карты обнаруживают сильные и слабые стороны различных тор-
говых марок, помогают выявить недостатки новинок и выбирать 
направление репозиционирования марок-«ветеранов». 
 
12.3. Экономический эффект и «система рычагов»  
торговой марки 
 
Торговая марка «производит» стоимость четырьмя способами: 
 розничная торговля и потребители готовы заплатить за сильные 
торговые марки высокую цену; 
 сильная торговая марка владеет «львиной» долей рынка; 
 лояльность потребителей приносит стабильно высокую прибыль; 
 успешные торговые марки имеют «разбег» (энергию) и перспек-
тивы дальнейшего роста и развития. 
Успешной торговой маркой называют ту, которую стремятся про-
давать розничные торговцы и с готовностью покупают потребители. 
Как правило, доля марки-лидера вдвое превышает долю марки, иду-
щей на втором месте, и втрое – марки на третьем месте. 
Торговая марка, обладающая наибольшей долей рынка, произво-
дит и высокую стоимость. Исследование 2 600 компаний показало, 
что показатель нормы возврата инвестиций торговых марок, имею-
щих долю рынка, равную 40%, в среднем втрое превышает аналогич-
ные показатели марок, доля рынков которых составляет всего 10%. 
Слабость торговой марки означает низкую прибыль. Для так назы-
ваемых «быстро оборачиваемых потребительских товаров» (fast-
moving consumer goods, FMCG) эта логика оказывается еще жестче. 
Система рычагов торговой марки. Исключительно высокие при-
были, производимые сильными торговыми марками, – результат дей-
ствия особой системы рычагов (левереджа). Высокая прибыль, которую 
приносят марочные товары, создается прежде всего благодаря высоко- 
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му объему продаж, что позволяет эффективно использовать активы ком-
пании и выгоды экономии, обусловленной масштабами производства. 
Высокая цена торговой марки иногда достигается на уровне потре-
бителей, но чаще на уровне розничных продавцов или дистрибьюторов. 
Высокий уровень предпочтения потребителей позволяет успеш-
ным торговым маркам противостоять давлению рынка, что, в свою 
очередь, обеспечивает соответствующую доходность. Марочная пре-
мия обуславливает показатель нормы возврата инвестиций, превы-
шающий в среднем на 20% аналогичные показатели товаров, прода-
ваемых со скидками. 
Наконец, поставщики ведущих торговых марок имеют более низ-
кие издержки производства на единицу продукции. В зависимости от 
конкретной отрасли промышленности это относится прежде всего к 
разработке товаров, их производству или маркетингу. 
Важность трех перечисленных рычагов для марки-лидера можно 
рассмотреть при типичной ситуации. Например, на рынке прохладитель- 
ных напитков Великобритании доля компании «Кока-Кола» (Coca-
Cola) примерно в три раза превосходит долю рынка компании «Пеп-
си» (Pepsi). 
Ведущие торговые марки представлены в таблице 12. 
 




















быль за выче- 
том расходов  
на маркетинг, 
млн долл. США 
Марка-лидер 6 340 60 51 153 
Марка № 2 20 100 52 17 35 
Марка № 3 с уравно-
вешенным маркетин-
говым бюджетом – – – 25,6 26,4 
 
Таблица 12 демонстрирует, что доля рынка марки-лидера втрое 
больше доли марки № 2. Однако по показателю чистого объема про-
даж разрыв увеличивается, так как поставщику марки № 2 приходится 
предоставлять значительные скидки. Кроме того, марка-лидер обычно 
имеет производственные и ценовые преимущества, что увеличивает 
валовую прибыль. Наконец, поставщик марки-лидера направляет на 
маркетинг, рекламу и продвижение 15% чистого объема продаж, или 
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51 млн долл. США. Те же 15% для марки № 2 равны 17 млн долл. США. 
Поскольку маркетинговый бюджет марки-лидера в три раза превыша-
ет бюджет марки № 2, сокращение доли рынка последней является 
неизбежным. Поэтому марке № 2 придется увеличивать свои расходы 
на маркетинг. Отсюда следует «закон» торговой марки: чем выше до-
ля рынка марки, тем меньше (в расчете на стоимость единицы про-
дукции) расходы на маркетинг. Таким образом, преимущество высо-
кой доли рынка марки-лидера на уровне прибыли возрастает в еще 
большей мере. В данном случае преимущество в доле рынка 3:1 по-
средством системы рычагов на уровне прибыли превращается в соот-
ношение 6:1. 
Лояльность потребителей торговой марки. Высокий уровень не-
удач новых продуктов увеличивает привлекательность торговых ма-
рок «с прошлым», хорошо известных на рынке. Сильные торговые 
марки, имеющие давних и верных пользователей, более предсказуе-
мы в плане прибыльности. В силу низкого уровня риска компании, 
владеющие сильными марками, представляют особую ценность для 
инвесторов, а покупательская лояльность обуславливает дополни-
тельные преимущества. 
Во-первых, лояльность подразумевает низкие маркетинговые рас-
ходы. Новым или неуспешным торговым маркам еще предстоит 
борьба за выживание, что неизбежно сказывается на уровне прибыли, 
так как реклама и продвижение, направленные на завоевание новых 
потребителей, требуют чрезвычайно высоких расходов, в сравнении 
с мероприятиями по удержанию уже имеющихся покупателей. По 
данным некоторых исследований, завоевание новых потребителей 
стоит в шесть раз дороже, чем удержание уже существующих. 
Во-вторых, сильные торговые марки «умеют» преодолевать пре-
пятствия (и даже выбираться из катастрофических ситуаций), фаталь-
ные для слабых марок. По результатам выборочной проверки, неко-
торые упаковки лекарства «Тайленол» (Tylenol), ведущей торговой 
марки болеутоляющих средств, оказались недоброкачественными. 
Препарат на несколько недель был изъят из продажи. Когда лекар-
ство вернулось в аптеки, потребительский спрос отнюдь не умень-
шился, что подтвердило прочные позиции торговой марки на рынке. 
 
12.4. Защитные барьеры торговой марки 
 
Позиции марки лидера почти неуязвимы даже для самых агрес-
сивных конкурентов. Во-первых, огромное значение имеет финансо-
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вая мощь ведущей торговой марки (почти неизменно ей принадлежит 
самая большая доля рынка, она имеет наивысшие показатели прибы-
ли, что позволяет ей иметь устойчивое превосходство над конкурен-
тами в продвижении товаров и предложении новинок). 
Во-вторых, торговля неохотно встречает новинки, если имеющие-
ся на рынке продукты вполне удовлетворяют потребителя. 
В-третьих, марка-лидер имеет возможность эксплуатировать соб-
ственное превосходство, как это делается в рекламе «Всегда Кока-
Кола». Если речь не идет о каких-то грандиозных стратегических 
проблемах, оттеснить успешную торговую марку с завоеванных по-
зиций могут лишь значительные недоработки в качестве и недоста-
точная маркетинговая поддержка. 
Компании, владеющие успешными торговыми марками, адаптируют-
ся к новым условиям, изменениям в технологиях, упаковке, склонно-
стям потребителей, стилю жизни. 
Пример того, как следует сохранять популярность для многих по-
колений подростков, слегка видоизменяя продукт и систему комму-
никаций, показывает марка «Кока-Кола». Одна из многочисленных 
торговых марок «Джонсон и Джонсон» (Johnson&Johnson) практикует 
выход на новые сегменты рынка, например, предлагая детский шам-
пунь для взрослой аудитории. Сильные торговые марки все больше 
расширяются географически, формируя, таким образом, основу для 
создания региональных и глобальных марок. 
Наконец, расширенное семейство торговой марки используется 
для выхода на новые рынки. Например, выпуск мороженого компани-
ей «Марс» (Mars) стимулировал рост европейского сегмента рынка, 
где она вскоре завоевала ведущие позиции. 
Компаниям, владеющим сильными торговыми марками, легче 
найти новых служащих. Люди хотят работать в преуспевающих фир-
мах. Широко заявляя о компании, сильные торговые марки привле-
кают интерес к ее акциям. Наконец, успешные марки получают 
большую общественную и государственную поддержку. Например, 
не так давно западные правительства соревновались за возможность 
привлечь в свои страны известных японских поставщиков, владель-





1. История брэнда «Нокиа». 
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2. История брэнда «Мальборо». 
3. Рейтинг торговых марок Республики Беларусь. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. В чем заключается сущность функционального аспекта добав-
ленной стоимости торговой марки? 
2. В чем заключается эмоциональный аспект добавленной стоимо-
сти торговой марки? 
3. Каковы основные стратегии позиционирования торговой марки? 
4. Каковы основные методики создания брэнда? 
5. Какими показателями характеризуется атмосфера продаж? 
6. Какова взаимосвязь между наличием торговой марки и прибыль-
ностью организации? 
7. Как отражается на прибыльности деятельности организации ло-
яльность потребителей? 
8. Каковы защитные барьеры торговой марки перед конкурентами? 
 
 
ТЕМА 13. ЭЛЕКТРОННЫЙ МАРКЕТИНГ И ЭЛЕКТРОННАЯ 
ТОРГОВЛЯ КАК СФЕРЫ БЕНЧМАРКЕТИНГА 
 
13.1. Веб-сайт как инструмент бенчмаркетинга 
 
Сайт (с англ. website: web – паутина, сеть и site – место, буквально 
место, сегмент, часть в сети) – совокупность электронных документов 
(файлов) частного лица или организации в компьютерной сети, объ-
единенных под одним адресом (доменным именем или IP-адресом). 
Все сайты в совокупности составляют Всемирную паутину, где 
коммуникация (паутина) объединяет сегменты информации мирового 
сообщества в единое целое – базу данных и коммуникации планетар-
ного масштаба. Для прямого доступа клиентов к сайтам на серверах 
был специально разработан протокол HTTP. 
Первый в мире сайт info.cern.ch появился в 1990 г. Его создатель, 
Тим Бернерс-Ли, опубликовал на нем описание новой технологии 
World Wide Web, основанной на протоколе передачи данных HTTP, 
системе адресации URI и языке гипертекстовой разметки HTML. Так- 
же на сайте были описаны принципы установки и работы серверов и 
браузеров. Сайт стал и первым в мире интернет-каталогом, так как поз- 
же Тим Бернерс-Ли разместил на нем список ссылок на другие сайты. 
Еще в 1980 г. Тим Бернерс-Ли создал гипертекстовое программное 
 
122 
обеспечение, использующее для хранения данных случайные ассоци-
ации. Затем, работая в Европейском центре ядерных исследований в 
Женеве (CERN), он предложил коллегам публиковать гипертекстовые 
документы, связанные между собой гиперссылками. Тим Бернерс-Ли 
продемонстрировал возможность гипертекстового доступа к внут-
ренним поисковику и документам, а также новостным ресурсам сети 
«Интернет». В результате, в мае 1991 г. в CERN был утвержден стан-
дарт WWW. 
Страницы сайтов – это набор текстовых файлов, размеченных на 
языке HTML. Эти файлы, будучи загруженными посетителем на его 
компьютер, понимаются и обрабатываются браузером и выводятся на 
средство отображения пользователя (монитор, экран компьютера, прин- 
тер или синтезатор речи). Язык HTML позволяет форматировать текст, 
различать в нем функциональные элементы, создавать гипертекстовые 
ссылки (гиперссылки) и вставлять в отображаемую страницу изобра-
жения, звукозаписи и другие мультимедийные элементы. Отображе-
ние страницы можно изменить добавлением в нее таблицы стилей на 
языке CSS, что позволяет централизовать в определенном файле все 
элементы форматирования (размер и цвет заглавных букв второго 
уровня, размер и вид блока вставки и другое) или сценариев на языке 
«Джава Скрипт» (далее – JavaScript), с помощью которого имеется 
возможность просматривать страницы с событиями или действиями. 
Исходя из общих задач коммерческой деятельности в сети «Ин-
тернет», веб-представительство фирмы может быть использовано в 
следующих целях: 
 присутствие в сети «Интернет», т. е. объявление о существова-
нии такой фирмы, роде ее деятельности, имидже (веб-страница при-
сутствия в сети «Интернет»); 
 информирование потенциальных клиентов фирмы о производи- 
мых ею товарах и услугах (информационный веб-сайт, или веб-сайт 
для информирования клиентов о производимых товарах и услугах); 
 продвижение товаров и услуг (веб-сайт для продвижения товаров 
и услуг); 
 обратная связь, т. е. изучение мнений покупателей, потребите-
лей, специалистов оптовой и розничной торговли, промышленности 
(веб-сайт с обратной связью); 
 проведение специальных мероприятий по изучению рынков (ис-
следовательский веб-сайт и веб-сайт виртуального сообщества орга-
низации); 
 прием от клиентов заявок на товары и услуги (веб-сайт элек-
тронной коммерции); 
 оплата товаров и услуг (веб-сайт электронной коммерции); 
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 доставка товаров и услуг покупателю (веб-сайт электронной ком- 
мерции); 
 сервисное и гарантийное обслуживание клиентов (веб-сайт сер-
висного и гарантийного обслуживания); 
 внутрифирменное обучение сотрудников (например, при большой 
разбросанности фирмы) (веб-сайт внутрифирменного обучения со-
трудников); 
 совместная реализация проектов удаленными исполнителями (веб-
сайт для совместного проектирования). 
Каждый из перечисленных видов веб-сайтов имеет свои особенно-
сти, которые отражаются в его структуре и функциях. Некоторые 
средства для создания веб-сайтов (например, Microsoft FrontPage) со-
держат специальные мастера, позволяющие автоматизировать про-
цесс изготовления веб-сайта заданной архитектуры. 
При создании веб-страницы представительства фирмы может пре-
следоваться несколько целей, в результате чего усложняется структу-
ра представительства. 
Существуют различные классификации сайтов. Рассмотрим основ- 
ные из них. 
По доступности сервисов сайты бывают: 
 Открытые, когда все сервисы полностью доступны для любых 
посетителей и пользователей. 
 Полуоткрытые, для доступа на которые необходимо зареги- 
стрироваться (обычно бесплатно). 
 Закрытые (полностью закрытые служебные сайты организаций 
(в том числе корпоративные сайты), личные сайты частных лиц). Такие 
сайты доступны для узкого круга пользователей. Доступ новым пользо- 
вателям обычно дается через так называемые инвайты (приглашения). 
По физическому расположению сайты делятся следующим образом: 
 Общедоступные сайты сети «Интернет». 
 Локальные сайты, доступные только в пределах локальной сети. 
Это могут быть как корпоративные сайты организаций, так и сайты 
частных лиц в локальной сети провайдера. 
По схеме представления информации, ее объему и категории ре-
шаемых задач можно выделить следующие типы веб-ресурсов: 
 Интернет-портал (многокомпонентная разветвленная структура, 
скомпонованная из функционально самодостаточных сайтов самостоя- 
тельных организаций или подразделений корпоративной структуры). 
 Тематический сайт, предоставляющий специфическую информа-
цию по какой-либо теме. 
 Тематический портал. Это очень большой веб-ресурс, который 
 
124 
предоставляет исчерпывающую информацию по определенной тема-
тике. Порталы похожи на тематические сайты, но дополнительно со-
держат средства взаимодействия с пользователями и позволяют поль-
зователям общаться в рамках портала (форумы, чаты). 
 Сайт-визитка, содержащая самые общие данные о владельце 
сайта (организации или индивидуальном предпринимателе): вид дея-
тельности, историю, прайс-лист, контактные данные, реквизиты, схе-
му проезда. Специалисты размещают свое резюме. Можно сказать,  
что сайт-визитка – это подробная визитная карточка. 
 Представительский сайт (так иногда называют сайт-визитку со 
следующей расширенной функциональностью: подробное описание 
услуг, портфолио, отзывы, форма обратной связи и т. д.). 
 Корпоративный сайт, содержащий полную информацию о ком-
пании-владельце, услугах (продукции), событиях в жизни компании. 
Он отличается от сайта-визитки и представительского сайта полнотой 
представленной информации, зачастую содержит различные функци-
ональные инструменты для работы с контентом (поиск и фильтры, 
календари событий, фотогалереи, форумы). Сайт может быть интегри- 
рован с внутренними информационными системами компании-вла- 
дельца, а также содержать закрытые разделы для тех или иных групп 
пользователей – сотрудников, дилеров, контрагентов и пр. 
 Каталог продукции, в котором присутствуют подробное описа-
ние товаров (услуг), сертификаты, технические и потребительские дан- 
ные, отзывы экспертов и т. д. На таких сайтах размещается информация 
о товарах (услугах), которую невозможно поместить в прайс-лист. 
 Интернет-магазин – сайт с каталогом продукции, с помощью 
которого клиент может заказать нужные ему товары. Используются 
различные системы расчетов: от пересылки товаров наложенным пла-
тежом или автоматической пересылки счета по факсу до расчетов с 
помощью пластиковых карт. 
 Промо-сайт – сайт о конкретной торговой марке или продукте. 
На таких сайтах размещается исчерпывающая информация о брэнде, 
различных рекламных акциях (конкурсы, викторины, игры и т. п.). 
 Сайт-квест – интернет-ресурс, на котором организовано сорев-
нование по разгадыванию последовательности взаимосвязанных ло-
гических загадок. 
 Доска объявлений, представляющая собой ресурс, на котором 
есть возможность размещения публичного объявления о продаже или 
покупке товаров и услуг, также возможно оставить какую-либо ин-
формацию краткого содержания. 
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 Каталог сайтов – ресурс, на котором размещаются сайты и бло-
ги (например, Open Directory Project). Каталоги бывают платные и 
бесплатные. Также каталоги могут способствовать продвижению ре-
сурса, который размещается в каталоге сайтов. 
 Комбинированные веб-сервисы (социальные сети, например, Face- 
book, Twitter, специализированные социальные сети, например, MySpa- 
ce, Flickr). 
По технологии отображения сайты бывают следующие: 
 Статические, состоящие из статичных html (htm, dhtml) стра-
ниц, составляющих единое целое. Пользователю выдаются файлы в 
том виде, в котором они хранятся на сервере. 
 Динамические, состоящие из динамичных html (htm, dhtml) стра-
ниц-шаблонов, информации, скриптов и прочего в виде отдельных 
файлов. Содержимое генерируется по запросу специальными скрип-
тами (программами) на основе других данных из любого источника. 
 Сайты, созданные с применением так называемых Flash-техно- 
логий. Весь сайт располагается на одной веб-странице, предназначен-
ной исключительно для загрузки Flash-файла, а вся навигация и кон-
тент реализованы в самом Flash-ролике. 
По типам макетов сайты подразделяются нижеуказанным образом: 
 Фиксированной ширины (rigid fixed). Размеры элементов страни-
цы имеют фиксированное значение, не зависящее от разрешения, 
размера, соотношения сторон экрана монитора и размеров окна обо-
зревателя, задаются в абсолютных значениях – PX (пикселях). 
 Резиновый макет (adaptable fluid). Размеры несущих элементов, 
значения ширины задаются относительным значением (проценты, стра- 
ницы отображаются во весь экран монитора по ширине). 
 Динамично эластичный (dynamically expandable elastic). Размеры 
большинства элементов задаются относительными значениями (доля 
или проценты). Все относительные пропорции размеров элементов 
всегда остаются неизменными, независимо от разрешения, размера, 
соотношения сторон экрана монитора, размеров окна и масштаба ок-
на обозревателя, и всегда постоянны относительно окна обозревателя. 
Одно из самых важных преимуществ сети «Интернет» по сравне-
нию с другими средствами массовой информации – персонализация 
содержания, продуктов и рекламы, которая и может быть реализована 
после выявления интересов посетителя. Веб-сайт в этом случае рабо-
тает с посетителем активно и может вовлечь посетителя в сотрудни-
чество, в результате которого пользователи сами указывают на свои 
предпочтения, определяют рейтинги различных частей узла, предла-
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гаемых товаров или услуг и т. д. 
С помощью наблюдения можно идентифицировать пользователей 
со схожими интересами. Для них можно организовать встречи, зна-
комство, переписку, клубы по интересам. Забота о посетителях им 
всегда приятна и привлекает их на сайт, где им интересно. 
Цель выхода в сеть «Интернет» любой фирмы – брэндинг, созда-
ние впечатления, имиджевая презентация компании. Она особенно 
удается, если компания по-настоящему заботится о создании своего 
виртуального сообщества. 
Изучение интересов целевой аудитории помогает фирме структу-
рировать содержание своих сайтов и строить политику по отношению 
к рекламодателям и конкурентам. Знание особенностей целевой ауди-
тории помогает привлечь рекламодателей и правильно планировать 
рекламные акции. 
В 1997 г. компания WЗС (World Wide Web Consorcium) одобрила в 
качестве стандарта для исследований аудитории программу OPS  
(Open Profiling Standart), благодаря которой на компьютере клиента 
создается (пользователь сам и создает его) специальный файл-портрет 
пользователя, в который помещается набор сведений о нем (имя, ад-
рес, телефон, адрес электронной почты, хобби). Этот файл доступен 
для чтения с веб-серверов. Наличие такого файла на компьютере кли-
ента освобождает пользователя от необходимости постоянно реги-
стрироваться и вводить пароли, «путешествуя» по сети «Интернет». 
Веб-сайты же могут запросить этот файл и использовать его для со-
здания виртуального сообщества фирмы. 
Основное назначение бизнеса заключается в том, чтобы находить 
потребителей и удерживать их. Значительную помощь в этом могут 
оказать веб-представительства. Однако, надо отметить, что создание 
и ведение веб-представительства связано со значительными затрата-
ми и не решает всех проблем фирмы. 
В полном объеме фирма должна иметь в сети «Интернет» систему 
сбора информации, ее систематизации и анализа, для которой необ-
ходимы системы управления базами данных (СУБД), поисковые си-
стемы, пакеты статистического анализа и др.; систему проведения ре-
кламной компании, для которой необходимы e-mail, WWW-сервер, 
телеконференции; интерактивную систему фиксации поступающих 
за- 
казов; систему расчетов с клиентами; систему послепродажного сер-
виса и т. д. 
13.2. Технологии разработки и производства веб-сайтов  




На данный момент сайты есть уже практически у всех достаточно 
крупных компаний. Те же, у кого сайта нет, мечтают его создать. В пос- 
леднее время большинство пользователей начали понимать, что со-
здание сайта – не такое уж легкое дело. Существуют определенные 
технологии создания сайтов, которыми необходимо отлично владеть, 
чтобы создать хороший, работающий сайт. Ведь сайт является не только 
визиткой компании, но и одним (а зачастую основным) из рекламных, 
а также информационных инструментов. Поэтому встает вопрос, ка-
ким образом можно получить хороший сайт, который оправдает вло-
женные в него финансовые средства. Существуют следующие языки 
программирования: 
1. PHP-скрипт. Это скриптовый язык программирования, создан-
ный для генерации HTML-страниц на веб-сервере и работы с базами 
данных. На данный момент он поддерживается практически всеми 
представителями хостинга, входит в «стандартный» набор для созда-
ния сайтов (LAMP – Linux, Apache, MySQL, PHP).  
Благодаря своей простоте, скорости выполнения, богатой функци-
ональности, распространению исходных кодов на основе лицензии 
PHP, этот язык является чуть ли не самым популярным в области 
технологий создания сайтов. Он отличается наличием ядра и подклю-
чаемых модулей, «расширений» (для работы с базами данных, соке-
тами, динамической графикой, криптографическими библиотеками, 
документами формата PDF и т. п.). Есть возможность разработать,  
а также подключить дополнительное расширение. 
Возможности PHP очень обширны. Главным образом, PHP приме-
няется при написании скриптов, работающих на стороне сервера. Та-
ким образом, PHP способен выполнять все то, что выполняет любая 
другая программа CGI (например, обрабатывать данные форм, гене-
рировать динамические страницы, отсылать и принимать «куки» 
(cookies)). Но PHP дает возможность выполнять также множество  
других задач. 
Существуют три основных области использования PHP: 
 создание скриптов для выполнения на стороне сервера; 
 создание скриптов для выполнения в командной строке; 
 создание приложений GUI, выполняющихся на стороне клиента. 
Помимо этого, PHP предоставляет следующие возможности: 
 доступен для большинства операционных систем, включая Linux, 
многие модификации Unix (такие как HP-UX, Solaris и OpenBSD), 
Microsoft Windows, Mac OS X, RISC OS и др.; 
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 включает поддержку большей части веб-серверов (для большин-
ства серверов PHP поставляется в качестве модуля, для других, под-
держивающих стандарт CGI, PHP может функционировать в качестве 
процессора CGI); 
 поддерживает обширный круг баз данных; 
 поддерживает DBX для работы на абстрактном уровне (можно 
работать с любой базой данных, использующей DBX) поддерживает 
ODBC (можно работать с любой базой данных, поддерживающей 
этот стандарт); 
 поддерживает «общение» с другими сервисами с использованием 
различных протоколов: LDAP, IMAP, SNMP, NNTP, POP3, HTTP, COM 
(на платформах Windows) и др.; 
 поддерживает стандарт обмена сложными структурами данных 
WDDX; 
 поддерживает объекты Java, дает возможность использовать их в 
качестве объектов PHP; 
 дает возможность формировать изображения, файлы PDF, роли-
ки Flash; способен выдавать любые текстовые данные (XHTML, дру-
гие XML-файлы), автоматически генерировать и сохранять в файло-
вой системе сервера; 
 включает средства обработки текстовой информации, начиная с 
регулярных выражений Perl или POSIX Extended и заканчивая парсе-
ром документов XML; 
 поддерживает многие другие расширения (функции поисковой 
машины mnoGoSearch, функции IRC Gateway, функции для работы со 
сжатыми файлами (gzip, bz2), функции календарных вычислений,  
функции перевода и др.). 
2. JavaScript. Это пока еще относительно молодой язык програм-
мирования, но уже очень популярный в области технологий создания 
сайтов. На данный момент работа над ним еще не закончена. Он по-
стоянно дорабатывается и совершенствуется. Технический комитет 
работает над существенными расширениями, включая механизмы для 
сценариев, которые будут созданы для применения в сети «Интернет», 
а также более жесткой координацией с другими основными стандар-
тами групп World Wide Web Consorcium и Wireless Application Proto-
col Forum. Язык программирования Java Script уже сыграл очень важ-
ную роль в развитии технологий создания сайтов. 
В настоящее время используется третье издание ECMA-262, вклю-
чающее мощные регулярные выражения, лучшую обработку строк, 
новые инструкции контроля, управления, перехват и обработку ис-
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ключительных ситуаций, более жесткое определение ошибок, форма-
тирование для числового вывода и незначительные изменения в ожи-
дании ввода средств многоязычности и будущего развития языка. 
3. HTML. Этот язык является базовым в области технологий созда-
ния сайтов, так как относительно легок в освоении. Но чрезмерная 
простота является и его недостатком. Язык HTML (с англ. Hyper Text 
Markup Language – язык разметки гипертекста) прекрасно отвечал 
требованиям раннего периода развития технологий создания сайтов, 
но с дальнейшим его развитием возникли существенные проблемы. 
Он предоставляет следующие возможности: 
 издавать сетевые документы с заголовками, текстом, таблицами, 
списками, фотографиями и т. п.; 
 получать информацию из сети «Интернет» через ссылки гипер-
текста при нажатии кнопки; 
 создавать формы для посылки запросов на удаленные компьюте-
ры, чтобы производить поиск информации, осуществлять бронирова-
ние, заказывать товары и т. п.; 
 включать электронные таблицы, видеоклипы, аудиоклипы и дру-
гие программные приложения непосредственно в их документы. 
История разработки HTML довольно длительна. В каждой его вер-
сии разработчики пытались добиться того, чтобы HTML-страницы 
читались всеми браузерами, на всех компьютерных платформах. 
Язык HTML предназначен для формирования и оформления стра-
ниц текста, который предназначен для просмотра в сети «Интернет» с 
помощью специальных программ – браузеров (основные из них «Нет-
скейп Навигатор» (Netscape Navigator) фирмы «Нетскейп» (Netscape) 
и «Интернет Эксплорер» (Internet Explorer) фирмы «Майкрософт» 
(Microsoft)). 
В данном случае, под страницей подразумевается отдельный файл 
со специальными метками, которые указывают браузеру на то, как 
именно должен быть отображен на экране и в распечатке текст, со-
держащийся в этом файле. Помимо этого, могут еще присутствовать 
ссылки на файлы с графическими изображениями, которые будут 
отображаться вместе с текстом при просмотре. 
Для формирования файла HTML нет необходимости в использова-
нии мощного текстового процессора, более удобно использование, 
например, редактора «Блокнот» (Notepad). Содержимое HTML-
страниц представлено в гипертекстовом виде, что предполагает нали-
чие в документе, отображаемом на экране, выделенных определен-
ным образом мест, щелкнув мышью по которым можно переместить-
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ся в другую часть этой же страницы или на другую страницу. 
4. СУБД и MySQL. SQL (с англ. Structured Query Language – струк-
турированный язык запросов) создан для работы с реляционными ба-
зами данных. Он позволяет пользователям взаимодействовать с база-
ми данных (просматривать, искать, добавлять, управлять данными). 
MySQL – многопользовательский, многопоточный сервер базы дан-
ных SQL. Имеет хорошую скорость и гибкость, если использовать его 
для хранения изображений и файлов. MySQL соответствует специфи-
кации ANSI 92 SQL. 
Основными преимуществами MySQL являются: 
 поддержка нескольких одновременных запросов (многопоточ-
ность); 
 возможность записи фиксированной, а также переменной длины; 
 оптимизация связей с присоединением многих данных за один 
проход; 
 гибкая система паролей и доступов; 
 ODBC-драйвер в комплекте с исходником; 
 хранение данных в формате ISO8859_1; 
 интерфейс с языками C и perl; 
 легкое управление таблицей (включая добавление и удаление  
ключей и полей); 
 до 16 ключей в таблице (в каждом ключе до 15 полей); 
 поддержка ключевых полей, а также специальных полей в опера-
торе CREATE; 
 поддержка чисел длинной от 1 до 4 байт (ints, float, double, fixed), 
строк переменной длины и меток времени; 
 утилита проверки и ремонта таблицы (isamchk); 
 быстрая система памяти, основанная на потоках; 
 при работе со строками регистр символов в обрабатываемых стро-
ках роли не играет; 
 псевдонимы применимы не только к таблицам, но также к от-
дельным колонкам в таблице; 
 все поля имеют значение по умолчанию, выделение можно ис-
пользовать на любом подмножестве полей. 
Основные достоинства MySQL – скорость, устойчивость и лег-
кость в использовании. 
5. ASP.NET. Это новая технология, разработанная компанией 
«Майкрософт» и являющаяся частью среды .NET Framework. Она 
позволяет динамически создавать документы на веб-сервере, когда 
они запрашиваются по протоколу HTTP. 
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Технология ASP.NET является составной частью среды .NET  
Framework, поэтому на стороне сервера мы имеем доступ ко всей бо-
гатейшей библиотеке классов .NET. 
Технология ASP.NET предлагает полностью объектно ориентиро- 
ванную модель программирования, включающую управляемую собы-
тиями, основанную на элементах управления архитектуру, которая 
обеспечивает инкапсуляцию. 
Она позволяет писать код на любом языке, поддерживаемом .NET 
(включая Visual Basic, C++ и множество других языков с компилято-
рами), и не ориентирована на достижение высоких показателей про-
изводительности. Страницы и компоненты ASP.NET компилируются 
по требованию, а не интерпретируются при каждом использовании. 
Технология ASP.NET имеет обширную коллекцию элементов управ-
ления, позволяющую создавать удобный и эффективный пользова-
тельский интерфейс. 
Отдельно стоит отметить простоту и удобство взаимодействия с 
базами данных и отображение информации. ASP.NET является также 
платформой для построения веб-служб, являющихся многократно ис-
пользуемыми модулями кода, которые вызываются другими прило-
жениями в рамках различных платформ. 
Приложения ASP.NET легко «развертываются» и конфигурируют-
ся. В простейшем случае потребуется просто скопировать все файлы 
в виртуальный каталог. 
Средства разработки веб-приложений ASP.NET, такие как 
«Майкрософт Визуал Студио 2005» (Microsoft Visual Studio 2005), 
позволяют сделать разработку и отладку приложения более быстры-
ми. 
6. AJAX. Это радикально новая технология. Попробуйте предста-
вить JavaScript, который обладает всеми возможностями PHP или 
Perl, включая работу с графикой и базами данных, который имеет го-
раздо более удобную расширяемость и практичность. 
AJAX (с англ. Asynchronous JavaScript and XML – асинхронный 
JavaScript и XML) – это подход к построению интерактивных пользо-
вательских интерфейсов веб-приложений, заключающийся в «фоно-
вом» обмене данными браузера с веб-сервером. В результате при об-
новлении данных веб-страница не перезагружается полностью, и веб-
приложения становятся более быстрыми и удобными. AJAX – один 
из компонентов концепции DHTML. 
Основными преимуществами AJAX являются: 
 Экономия трафика. Использование AJAX позволяет значитель-
но сократить трафик при работе с веб-приложением благодаря тому, 
что часто вместо загрузки всей страницы достаточно загрузить только 
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небольшую изменившуюся часть. 
 Уменьшение нагрузки на сервер. AJAX позволяет несколько сни-
зить нагрузку на сервер. К примеру, в Gmail, когда вы отмечаете про-
читанные письма, серверу достаточно внести изменения в базу дан-
ных и отправить клиентскому скрипту сообщение об успешном вы-
полнении операции без необходимости повторно создавать страницу 
и передавать ее клиенту. 
 Ускорение реакции интерфейса. Поскольку нужно загрузить толь-
ко изменившуюся часть, то пользователь видит результат своих дей-
ствий быстрее. 
Недостатком AJAX является интеграция со стандартными инстру-
ментами браузера. Динамически создаваемые страницы не регистри-
руются браузером в истории посещения страниц, поэтому не работает 
кнопка «Назад», предоставляющая пользователям возможность вер-
нуться к просмотренным ранее страницам, но существуют скрипты, 
которые могут решить эту проблему. 
Другой недостаток изменения содержимого страницы при посто-
янном URL заключается в невозможности сохранения закладки на 
желаемый материал. Частично решить эти проблемы можно с помо-
щью динамического изменения идентификатора фрагмента (части 
URL после знака «#»), что позволяют многие браузеры. 
Динамически загружаемое содержимое недоступно поисковикам. 
Поисковые машины не могут выполнять JavaScript, поэтому разра-
ботчики должны позаботиться об альтернативных способах доступа к 
содержимому сайта. 
Старые методы учета статистики сайтов становятся неактуальны-
ми. Многие сервисы статистики ведут учет просмотров новых стра-
ниц сайта. Для сайтов, страницы которых широко используют AJAX, 
такая статистика теряет актуальность. 
Среда разработки веб-сайта. Для создания сайта может быть ис-
пользовано несколько методов. Наиболее распространенные – тек-
стовый редактор (блокнот), язык описания гипертекстовых докумен-
тов HTML (программы Microsoft FrontPage2003, Serif WebPlus X5), 
специальные программы (скрипты, написанные на таких языках, как 
Microsoft VBScript или JavaScript). 
При помощи Microsoft VBScript или JavaScript можно управлять 
форматированием, выводом изображений, воспроизведением муль-
тимедиа – в этом скрипты похожи на программы, созданные при по-
мощи других языков программирования. На сегодняшний день самым 
мощным средством, позволяющим управлять выполнением скриптов, 
является DHTML – Dynamic HTML (динамический HTML). DHTML 
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позволяет создавать простые анимации и многие другие эффекты. 
В HTML для определения содержания и формата гипертекстовых 
документов используются команды, называемые тегами (tags). Веб-
браузер преобразует эти команды в текст и графические изображения, 
а также располагает их нужным образом на экране компьютера. 
Кроме описания формата текста и положения графики на страни-
це, язык HTML используется и для других целей. Гиперссылка дает 
команду веб-браузеру перейти к новой странице в сети «Интернет» и 
отобразить ее содержимое на экране. 
Программа WebPlus X5 является идеальным решением по созда-
нию и поддержке веб-сайтов для малого и среднего бизнеса, образо-
вательных учреждений и домашних пользователей. WebPlus X5 – это 
удобный и сравнительно простой html-редактор, который позволяет 
многое делать руками. Он включает множество заранее подготовлен-
ных Java-апплетов. Есть практически все, что надо для нормальной 
работы. Удобная настройка интерфейса позволяет включать только те 
меню и функции, которыми приходится часто пользоваться. 
Новые возможности версии X5 следующие: 
 Новые средства создания интерактивной веб-графики. Благода-
ря новым инструментам, дизайн кнопок и элементов навигации стал 
еще более простым и увлекательным. 
 Интерактивные панели и лайтбоксы. Эти эффектные объекты 
повысят привлекательность вашего сайта и помогут вам сфокусиро-
вать внимание посетителей на важной информации. 
 Поддержка новых форматов файлов. Программа WebPlus X5 
позволяет импортировать все самые новые форматы файлов, включая 
Word 2010 и веб-графику SVG. 
 Управление объектами. Все элементы дизайна, использованные 
на странице, могут быть сведены в единый список. Это существенно 
облегчит и ускорит их поиск, сортировку, группирование и редакти-
рование. 
 Поддержка карт в поисковых системах «Гугл» (Google) и «Ян-
декс». Теперь можно показать своим клиентам улицу и дом, где рас-
полагается ваш офис (конечно, в том случае, если эти сервисы дей-
ствуют в вашем регионе). 
 Использование текстовых «переменных». Одним щелчком кноп-
ки мыши вы можете автоматически обновлять по всему сайту такую 
информацию, как имена, даты, цены, номера телефонов, артикулы и 
названия товаров и т. п. 
 Определение стилей текста с помощью файлов CSS (Cascading 
StyleSheets). Высокая эффективность форматирования текста дости-
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гается благодаря возможности сохранения всех стилей в едином фай-
ле CSS. Одной загрузкой такого файла можно полностью изменить 
облик всего сайта. 
Для изменения существующего дизайна или создания нового в 
программе Serif WebPlus X5 используется «редактор оформления». 
Благодаря этому инструменту процесс редактирования становится 
достаточно простым и не требует знаний языка CSS, с помощью ко-
торого настраивается стиль отображения каждого элемента сайта. 
Программа Dreamweaver HTML-редактор разработана и поддер-
живается компанией «Макромедиа» (Macromedia) в версиях до 8-й 
(2005 г.). Следующие версии (начиная с Dreamweaver CS3 (2007)) вы-
пускает Adobe. Богатый инструментарий, открытость приложения для 
всевозможных настроек, удобный интерфейс и другие особенности сде-
лали программу Dreamweaver одним из наиболее популярных HTML-
редакторов в мире. У данного редактора имеется и русскоязычный 
интерфейс. На сегодняшний момент последней версией является 
Dreamweaver CS4. 
Создатели программы Dreamweaver постарались сделать удобный 
и простой в использовании инструмент, облегчающий процесс созда-
ния HTML-страниц, их редактирования и управления большим коли-
чеством связанных друг с другом документов. 
Каждый новый HTML-документ открывается в новой закладке. 
Для более удобной работы с программой предусмотрены система ме-
ню и набор палитр инструментов. 
Можно настраивать рабочее пространство программы таким обра-
зом, чтобы работа с ней была максимально удобной и эффективной. 
Программа Dreamweaver, являясь визуальным HTML-редактором, так-
же позволяет переключаться в режим ручного редактирования кода, 
выполняя взаимосвязь между визуальным представлением страницы 
и ее исходным кодом. Для переключения между режимами отображе-
ния и редактирования HTML-документа предназначены три первые 
кнопки на панели инструментов. 
Любой HTML-документ можно представить как совокупность та-
ких элементов, как слово, абзац, изображение, ячейка таблицы и др. 
Все они имеют некоторые общие свойства (например, выравнивание), 
но в то же время каждый объект обладает присущими только ему 
свойствами, параметрами и настройками. Для быстрого доступа к ре-
дактированию параметров объекта предназначена панель свойств. В за- 
висимости от текущего выделенного объекта она изменяет свой внеш-
ний вид (предлагается просмотреть и при необходимости изменить 
набор свойств именно этого объекта). 
Изготовление сайтов как работающих целостных информацион-
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ных ресурсов и систем – процесс, вовлекающий труд различных спе-
циалистов. Этот вид деятельности называется веб-разработкой. Вла-
дельцы будущего сайта (частные лица или организации) разрабатывают 
сайты своими силами либо обращаются к специализированным разра-
ботчикам (фрилансерам, студиям, бюро, конторам и т. п.). Отношения 
между заказчиком и исполнителем регулируются с помощью дого- 
воров, технических заданий, специальных систем (различных сайтов, 
выступающих посредником между заказчиком и фрилансерами) либо 
устной договоренностью. 
Заказанная работа может представлять собой как полный комплекс 
создания сайта, вплоть до придумывания названия и регистрации до-
мена, так и расширение сайта, техническую оптимизацию и редизайн. 
Все больше разработка и сопровождение сайта (портала) становится 
мощным сегментом активов предприятий (организаций). Поэтому 
разработчиков предпочитают штатных или поручают веб-проект од-
ному из директоров аппарата управления (коммерческому директору, 
директору департамента по связям или непосредственно руководите-
лю проекта с группой штатных специалистов и (или) совместителей). 
Особую роль выполняют «тестеры» конечного продукта. Это от-
ветственная роль в продвижении и оценке проекта, так как стадия 
разработки для динамического большого проекта никогда не прекра-
щается. Если вы видите сайт 2–3 года без изменений, то он, возмож-
но, никому не нужен либо пользуется спросом на базисную информа-
цию. Но сопровождение проекта становится не менее ответственным 
делом. 
Веб-дизайнеры разрабатывают макеты шаблонов страниц. Дизайнер 
определяет, каким образом конечный потребитель будет получать до-
ступ к информации и услугам сайта, т. е. занимается непосред-
ственно разработкой пользовательского интерфейса. В большинстве 
случаев страницы включают в себя графические элементы. Их подго-
товкой занимаются художники-иллюстраторы, фотографы, техниче-
ские дизайнеры, шрифтовики и т. д. Готовые шаблоны показываются 
заказчику. В этот момент страницы еще не могут содержать конечно-
го наполнения (это в обязанности дизайнера не входит). Для того 
чтобы макеты выглядели более наглядно, в них помещается произ-
вольное содержимое. На сленге дизайнеров такое содержимое назы-
вается «рыбой». Если заказчик удовлетворен внешним видом шабло-
нов, то наступает следующая фаза разработки – верстка страниц сай-
та. 
Верстальщик получает макеты шаблонов в виде простых изобра-
жений (например, в формате JPEG или PNG) либо разбитых по слоям 
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(например, в PSD или AI). Его задача – получить из этих графических 
макетов гипертекстовые веб-страницы с подготовленными для сети 
«Интернет» изображениями. 
Одним из сложных моментов в работе верстальщика является 
обеспечение совместимости со множеством браузеров – программами 
для просмотра веб-страниц (так называемая кроссбраузерность). Бра- 
узеры могут одни и те же элементы разметки или правила CSS интер-
претировать по-своему, в результате чего некоторые пользователи 
могут увидеть содержимое не так, как задумывал дизайнер и ожидает 
увидеть заказчик. Когда верстальщик убедится, что большинство 
браузеров одинаково отображают готовые шаблоны, наступает сле-
дующая фаза разработки – веб-программирование. 
К программистам поступают готовые шаблоны страниц и указания 
дизайнеров по работе и организации элементов сайта. Программист со-
здает программную основу сайта, делая ее с нуля, используя фрейм- 
ворк или CMS. 
CMS (или Content Management System) – это «система управления 
контентом сайта» или просто «система управления сайтом». Также 
CMS называют «движком» сайта. CMS – это набор скриптов, которые 
позволяют разрабатывать и поддерживать динамические информаци-
онные сайты. Разные CMS позволяют проектировать сайты различной 
сложности, вплоть до интернет-магазинов и информационных порталов. 
Есть два основных вида CMS: 
 работающие и располагающиеся в сети «Интернет»; 
 установленные на компьютере и соединенные с сайтом автома-
тически или через интерфейс обновления файлов. 
Самая первая цель любой CMS – это наполнение, редактирование 
и управление информацией. Проще говоря, это система, которая дает 
возможность изменять и дополнять разделы, редактировать содержи-
мое сайта, менять графику и дизайн сайта. Без CMS такие задачи 
управлением сайта не могли бы решаться без вмешательства дорого-
стоящих программистов. 
CMS значительно снижает стоимость создания и поддержки веб-
сайтов, а также увеличивает скорость обновления материалов (т. е. время, 
которое проходит от появления материала у хозяина сайта до его публи- 
кации на сайте, благодаря CMS становится минимальным). При этом про- 
цесс подготовки данных для публикации в CMS необычайно прост. 
Несомненным плюсом системы управления контентом CMS явля-
ется снижение стоимости администрирования и поддержки сайта. Это 
происходит за счет снижения потерь на заработную плату веб-мастеру,  
а также времени на поиски документов, пресечения дублирования и 
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ошибок, увеличения скорости связи с партнерами и клиентами. Вам не 
потребуется нанимать специалиста для поддержки и развития проекта. 
С помощью CMS можно снизить зависимость стоимости сайта от 
объема размещенной на нем информации. Система управления кон-
тентом CMS позволить вам размещать на сайте любые объемы ин-
формации. 
Часто страницы сайта, базирующегося на CMS, не хранятся цели-
ком, а формируются при обращении к ним, что позволяет повысить 
скорость загрузки страниц, так как шаблон страницы (дизайнерское 
оформление) загружается единожды и в дальнейшем при запросе 
каждой новой страницы открывается уже с компьютера пользователя. 
В системе управления сайтом часто реализуется механизм «кэши-
рования», который позволяет снизить нагрузку на оборудование и 
способствует увеличению скорости работы и пропускной способно-
сти сайта за счет сохранения результатов запросов к базе данных и 
статических материалов. 
Обычно систему CMS предлагает установить компания-разработ- 
чик сайта. Это более правильный вариант, поскольку система затачи-
вается и адаптируется к сайту с самого начала. Также системы CMS 
предлагают дополнительные функции, и к сайту впоследствии можно 
подключить форум, гостевую книгу, вопросы и ответы и т. д. 
Существуют и бесплатные CMS, которые предоставляют доста-
точно большие возможности для управления содержимым сайта. Бес-
платные CMS имеют большое количество пользователей, которые по- 
могают решать проблемы в управлении сайтом с использованием бес- 
платной системы управления контентом. К бесплатным системам CMS 
существует большое количество расширений и дополнений, которые 
позволяют сделать процесс управления сайта более удобным и функ-
циональным. Однако минусом бесплатных систем CMS является от-
сутствие официальной технической поддержки и низкая скорость ис-
правления критических ошибок в системе управления содержимым 
сайта. 
По типу управления CMS могут быть локальными и удаленными. 
Если система CMS локальная, то всю работу по управлению необхо-
димо производить на компьютере создателя. Тут вы полностью фор-
мируете страницы и видоизменяете их, если это необходимо, а затем 
эта система отправляет данные на удаленный сервер посредством 
FTP-соединения. В итоге страницы получаются статическими и не 
могут меняться, что не совсем удобно. Что касается удаленных си-
стем CMS, то в этом отношении все значительно проще. Вы можете 
управлять через веб-интерфейс. Здесь будут воспроизводиться все 
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динамические задачи, которые вы только решите «подключить». По-
следний вариант является более предпочтительным в наше время. 
К наиболее популярным бесплатным CMS относятся: 
 Joomla (Джумла). Название является фонетической транскрип-
цией слова Jumla из языка Суахили, что в переводе означает «единое 
целое» или «все вместе». Основное отличие CMS Joomla от других 
систем – это желание разработчиков сделать управление сайтом 
настолько простым, насколько это возможно, при этом обеспечивая 
максимальную функциональность. Поэтому ее довольно легко уста-
новить, она очень удобна в управлении и надежна в работе. При этом 
не требуется глубоких знаний в HTML-программировании для ее 
использования. В результате, не обладая специальными знаниями, 
можно полностью контролировать свои сайты, вместо того чтобы 
платить чрезмерно большие суммы за закрытое, являющееся чьей-то 
собственностью, программное обеспечение. Joomla – это нечто боль-
шее, чем просто программа. Это огромное сообщество пользователей, 
которое включает в себя программистов, дизайнеров, системных ад-
министраторов, переводчиков, технических писателей и, что самое 
важное, обычных пользователей. Все вместе они помогают новичкам 
осваивать систему Joomla и подбирать те «расширения», которые лучше 
реализуют их замыслы. Ведь новые «расширения» для нее публику-
ются буквально ежедневно. Более того, благодаря подробной доку-
ментации по API системы любой человек самостоятельно может раз-
работать расширение для реализации своих идей. 
 Drupal (Друпол) – свободно распространяемая система управле-
ния содержанием. Она позволяет одному человеку или сообществу  
пользователей легко создавать, публиковать и управлять разнообраз-
ными по содержанию сайтами. Десятки тысяч людей и организаций 
используют эту систему для эффективного управления своими сайта-
ми. Она готова к работе сразу после загрузки. С пятой версии система 
имеет легкий в применении инсталлятор. Drupal – это открытое про-
граммное обеспечение, распространяемое под лицензией GPL, кото-
рое поддерживается и разрабатывается сообществом тысяч пользова-
телей и разработчиков. Drupal свободно доступен для загрузки и ис-
пользования. Если вам нравится то, что Drupal делает для вас, пожа- 
луйста, сотрудничайте с сообществом, чтобы расширить и улучшить 
Drupal в соответствии с потребностями заказчика. 
 WordPress (ВордПрэс) – система управления содержимым сайта 
с открытым исходным кодом, распространяемая под GNU GPL. Она 
написана на языке программирования PHP, в качестве базы данных 
использует базу данных MySQL. Сфера применения – от блогов до дос- 
таточно сложных новостных ресурсов и интернет-магазинов. Встро-
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енная система «тем» и «плагинов» вместе с удачной архитектурой 




1. Рынок ИТ-услуг Республики Беларусь. 
2. Наиболее популярные сайты Республики Беларусь. 
3. Опыт использования CMS с открытым кодом в Республике Бе-
ларусь. 
 
Вопросы и задания для самоконтроля 
 
1. Какие виды интернет-сайтов существуют? 
2. Какие программные продукты необходимы для разработки сайта? 
3. Какие существуют программные продукты с открытым кодом, 
полезные при разработке сайта? 
4. Назовите и охарактеризуйте виды бесплатных CMS. 
 
 
ТЕМА 14. БЕНЧМАРКЕТИНГ В РАЗРАБОТКЕ  
И СОЗДАНИИ ЛОГОТИПОВ 
 
Логотип – это оригинальное начертание или сокращенное наиме-
нование фирмы, товарной группы, производимой данной фирмой, 
или одного конкретного товара, выпускаемого ею. Как правило, лого-
тип состоит из 4–7 букв. Приблизительно 4 товарных знака из 5 реги-
стрируются именно в виде логотипа. 
Рассмотрим этапы создания торговой марки, представленные в 
таблице 13. 
 
Таблица 13  –  Этапы создания торговой марки 
Этап Суть этапа Вид работ Комментарий 
1. Маркетинг Анализ марке-
тинговой среды, 











проведенных на первом 









вания брэнда, его 
характеристик и ат-
рибутов 
В процессе работ над 
формированием идентич-
ности брэнда возникают 




Око нчание таблицы 13  









ний в соответствии с 
моделью идентично-
сти брэнда 
На данном этапе форми-
руется бриф на разработку 
имени, в котором указы-
ваются основные характе-
ристики брэнда, которые 
должны быть отражены в 
имени 
4. Пакет имен Формирование 






имен при помощи 
креативных методик 
Формирование общего па-
кета имен происходит 
«волюнтаристским» обра-
зом. Отбрасываются заве-
















всем требованиям;  
 не соответствую-
щие одному из тре-
бований 
В ходе тестирования ис-
пользуются методы фоно-
семантического, морфоло-
гического, лексического и 













ние имен, поиск ас-
социаций, составля-
ющих психосеман-
тическое поле имени 
Данная методика приме-
няется на фокус-группах, 
брейн-стормингах. После 
нее проводится сокраще-
ние перечня имен, сохра-
нение эффективных 









вания и отбора  
Анализ восприятия 
имен на фокус-груп- 
пах. 
Отбор окончатель-














В качестве пояснения к таблице 13 необходимо привести перечень 
критериев, по которым должно вестись экспертное тестирование  
имен торговой марки. 
К лингвистическим критериям относятся: 
 Фонетический. Слово должно легко произноситься, соответство-
 
141 
вать звуковому строю языка (языков) при использовании в несколь-
ких странах или многоязычной стране. 
 Звукосемантический. Ассоциации, вызываемые звучанием слова, 
должны соответствовать характеристикам товара. 
 Лексикографический. Желательно, чтобы при написании имени 
независимо от используемого алфавита было одинаковое количество 
знаков (для обеспечения стабильности зрительного восприятия брэнда). 
К содержательным критериям относятся: 
 Лексический. Необходимо проверить все возможные значения 
слова – имени брэнда и близких по написанию слов, даже при нали-
чии одного «неподходящего» значения слово лучше исключить из 
дальнейшего рассмотрения. 
 Семантический и ассоциативный. Эти критерии очень близки 
между собой, проверка по ним различается для слов актуальной лек-
сики и искусственных слов. Для искусственных слов ассоциации 
определяются их звучанием, а семантическое значение целиком зада-
ется рекламой. 
К юридическим критериям относятся: 
 Проверка на возможность регистрации слова. Некоторые слова 
не обладают способностью к защите, например, наименования госу-
дарственных и международных организаций, слова-наименования то-
варов, географические названия и т. д. 
 Проверка на отсутствие прав на слово. Необходимо выяснить, 
нет ли зарегистрированных или прецедентных прав на регистрируе-
мое слово или сходных с регистрируемым словом «до степени сме-
шения». 
Как правило, для подбора подходящих названий в процессе ней-
минга маркетологи принимают во внимание такие факторы, как ко-
личество слогов, запоминаемость, легкость в произношении названия. 
Исследования компании «Стрэтиджик нэйм девелопмент» (Strategic 
Name Development) напоминают маркетологам о важности дополни-
тельного психолингвистического анализа слов. Анализ того, с какими 
образами покупатели ассоциируют буквы английского алфавита, поз-
волил исследователям понять, почему некоторые брэнды успешнее 
других. Технология исследования опиралась на успевшую стать тра-
диционной для психолингвистики методику «семантического диффе-
ренциала» Ч. Осгуда. 
Например, если название брэнда начинается с буквы S, он будет 
ассоциироваться со страстностью, К – с надежностью. Названия, 
начинающиеся на буквы С, S, В, воспринимаются как традиционные 
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и классические, в то время как буквы Х, Z, Q, V звучат более иннова-
ционно. Кроме того, буквы L, V, F, W воспринимаются как «жен-
ские», в то время как Х, М, Z вызывают скорее «мужские» ассоциа-
ции. Аналогичные исследования с использованием компьютерной 
программы «ВАЛЛ» проводятся и в России. Программа опирается на 
языковой феномен – способность звука вызывать незвуковые пред-
ставления. 
Психическое и эмоциональное воздействие произнесенного имени 
на человека несомненно, и, как ни удивительно, его можно вычис-
лить. Для этого ученым А. П. Журавлевым был предложен простой, 
точный и эффективный способ. Чтобы оценить эмоциональную 
окраску или, по определению автора метода, фонетическое значение 
каждого слова, необходимо сначала вычислить фоносимволическое 
(психоэмоциональное) значение всех звуков русского языка. Для 
оценки каждого звука была составлена система из двадцати пяти при-
знаков-антонимов: 
1. Хороший – плохой. 
2. Большой – маленький. 
3. Нежный – грубый. 
4. Женственный – мужественный. 
5. Светлый – темный. 
6. Активный – пассивный. 
7. Простой – сложный. 
8. Сильный – слабый. 
9. Горячий – холодный. 
10. Быстрый – медленный. 
11. Красивый – отталкивающий. 
12. Гладкий – шероховатый. 
13. Легкий – тяжелый. 
14. Веселый – грустный. 
15. Надежный – опасный. 
16. Величественный – низменный. 
17. Яркий – тусклый. 
18. Округлый – угловатый. 
19. Радостный – печальный. 
20. Громкий – тихий. 
21. Длинный – короткий. 
22. Храбрый – трусливый. 
23. Добрый – злой. 
24. Могучий – хилый. 
25. Подвижный – медлительный. 
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Так, предлагалось оценить каждый звук по 5-балльной шкале, при- 
чем, чем выше балл, тем хуже для звука, точнее, для имени. 
Меняется только наименование полюсов (например, веселый –  
1 балл, грустный – 5 баллов и т. д.), а сама шкала остается той же. 
Оценка от 2,65 до 3,35 балла считается нейтральной. В этом случае 
мы не можем отнести характеристику звука ни к одному из полюсов. 
Фонетическая значимость отдельных звукобукв представлена в 
таблице 14. 
 
Таблица 14  –  Пример фонетической значимости различных звукобукв  
по разным шкалам оценки 
Признак 
Звук 
[д] [а] [x’] [ф] [м] [о] [ф’] [ю] 
1. Хороший – плохой 2,5 1,5 4,3 4,1 2,5 1,8 4,2 1,8 
2. Большой – маленький 2 1,7 4 2,6 2,6 1,3 4 3,5 
3. Нежный – грубый 4,4 2,8 2,9 3,6 2,8 3 2,5 1,9 
4. Женственный – мужественный 4,4 3,5 2,5 3,4 3,3 3,5 2,4 1,6 
5. Светлый – темный 3,2 2,5 3,5 4 3,3 1,9 3,5 2,2 
6. Активный – пассивный 2,2 2,1 4,2 4,1 3,6 2,2 4 3 
7. Простой – сложный 2,6 1,4 3,8 3,3 3,1 1,2 3,9 2,6 
8. Сильный – слабый 2 2,4 4,5 3,3 3 1,9 4,1 3,7 
9. Горячий – холодный 3,6 3,2 2,4 3,2 3,8 3,7 2,4 2,8 
10. Быстрый – медленный 2,4 3,4 3,5 3,4 3,7 3,5 3,7 3,4 
11. Красивый – отталкивающий 2,4 2,2 4,1 3,9 3 2 3,1 1,6 
12. Гладкий – шероховатый 3,1 1,7 4,2 4,2 2,7 1,6 3,8 2,4 
13. Легкий – тяжелый 3,5 2,5 3,2 3,7 3,5 2,4 2,8 2,3 
14. Веселый – грустный 2,9 2,7 3,4 3,8 3,6 2,9 3,2 2,5 
15. Безопасный –  страшный 2,6 2,5 3,7 4,3 2,5 2,6 3 2 
16. Величественный – низменный 2,4 2,2 4,5 3,4 3 1,6 4,3 2,9 
17. Яркий – тусклый 2,1 2 4,3 4,4 3,5 1,8 4,2 2,4 
18. Округлый – угловатый 3,6 1,7 3,2 3,4 2,6 1,3 3,1 2 
19. Радостный – печальный 2,3 2,5 3,6 3,9 2,8 2,6 3,7 2,4 
20. Громкий – тихий 2,3 1,6 4,7 4,7 3,1 1,4 4,4 3,2 
21. Длинный – короткий 3,5 1,8 4 3,4 3,3 1,7 3,9 2,6 
22. Храбрый – трусливый 2 1,8 4 3,5 3,3 1,8 4,2 2,8 
23. Добрый – злой 2,6 2,2 3,5 3,8 2,5 2,5 3,2 2,4 
24. Могучий – хилый 2,2 1,9 4,5 3,6 2,2 1,7 3,9 3,4 
25. Подвижный – медлительный 2,2 2,9 3,5 3,9 3,9 2,7 4 2,5 
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Зная психоэмоциональные значения звуков, можно попытаться 
определить и значение всего имени. При этом надо помнить, что чем 
чаще встречается тот или иной звук, тем он менее заметен. Поэтому, 
чтобы определить частотный коэффициент (Кi), сначала находим в 
имени звукобукву, наиболее часто встречающуюся в языке, а затем 
делим частоту Рmax поочередно на частоты Pi всех других букв (таб-
лица 15). 
 
Таблица 15  –  Частота звучания различных звукобукв в русской речи 
Звук Pi Звук Pi Звук Pi Звук Pi Звук Pi Звук Pi 
[а] 0,049 [д’] 0,017 [к] 0,030 [о’] 0,037 [у] 0,017 [щ] 0,003 
[a’] 0,046 [е] 0,050 [к’] 0,003 [п] 0,020 [у’] 0,012 [ы’] 0,010 
[б] 0,013 [е’] 0,039 [л] 0,020 [п’] 0,006 [ф] 0,002 [ы] 0,006 
[б’] 0,005 [ж] 0,008 [л’] 0,017 [р] 0,024 [ф’] 0,001 [э] 0,004 
[в] 0,028 [з] 0,013 [м] 0,025 [р’] 0,014 [х] 0,008 [э’] 0,001 
[в’] 0,011 [з’] 0,002 [м’] 0,007 [с] 0,032 [х’] 0,001 [ю] 0,004 
[г] 0,013 [и] 0,041 [н] 0,040 [с’] 0,017 [ц] 0,004 [ю’] 0,002 
[г’] 0,003 [и’] 0,015 [н’] 0,024 [т] 0,055 [ч] 0,020 [я] 0,013 
[д] 0,020 [й] 0,013 [о] 0,067 [т’] 0,020 [ш] 0,012 [я’] 0,011 
[е’] 0,01 – – – – – – – – – – 
 
При расчете необходимо помнить, что первая звукобуква действует 
приблизительно вчетверо, а находящаяся под ударением – вдвое силь- 
нее, чем остальные. Поэтому значение Ki = Рmax : Pi для первой звуко-
буквы умножается на четыре, а для ударной гласной удваивается. 
Значение коэффициента психоэмоционального восприятия имени 











где Хi  Кi – произведение показателя фоносимволического значения 
звукобуквы и частотного коэффициента (Кi) (вычисляется по таб-
лице 15). 
 
Чтобы вычислить   ,ii KX  определяют эти произведения для каж-
дой звукобуквы и складывают их друг с другом (в пределах одной 
шкалы). Сумма  ,iK  естественно, одинакова для всех 25 шкал. 
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Цветовые соответствия для согласных звуков еще недостаточно 
изучены. Так, полагают (хотя между исследователями существуют раз-
ногласия по данному вопросу), что согласные [р], [м], [к] (близкие к 
гласным) классифицируются подсознанием как красные; согласная [л] – 
как красно-желто-синяя; [н] – голубая; [б] – белая; [в], [г] – синие; [д] – 
желто-белая; серая; [з] – зеленая; [п], [х], [ш], [щ] – черно-белые; [с] – 
синяя; [ц] – желтая; [ч] – черная, [й] – синеватая; [ъ] – белая; [ь] – синяя. 
С большей долей уверенности ученые говорят о звукоцвете гласных 
звуков: [а] – густо-красный; [я] – ярко-красный; [о] – светло-желтый 
или белый; [е] – зеленый; [е] – желто-зеленый; [и] – синий; [й] – сине-
ватый; [у] – темно-синий, сине-зеленый, темно-лиловый; [ю] – голубо-
ватый; [ы] – мрачный темно-коричневый или черный. 
Таким образом, прослеживается четкая зависимость между разра-
боткой товарной марки, востребованной и выполненной по всем тре-
бованиям, и тем, как будет происходить ее продвижение и реализация 
на рынке. Важно грамотно подходить к процессу разработки товар-
ной марки. Данные понятия и методики эффективнее рассматривать 




1. Фоносемантический анализ белорусских брэндов. 
2. Фоносемантический анализ фамилий белорусских медиа-персон. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Каковы этапы создания торговой марки? 
2. Что понимается под фонетической значимостью звукобукв? 
3. Как определяется психоэмоциональное восприятие слов русско-
го языка? 
4. Как определяются цветовые соответствия для букв? 
 
 
ТЕМА 15. СОВРЕМЕННЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ МАРКЕТИНГА  
И РОЛЬ БЕНЧМАРКЕТИНГА В ИХ РАЗВИТИИ 
 
15.1. Стратегия голубого океана 
 
Книга В. Чан Ким, Р. Моборн «Стратегия голубого океана» стала 
результатом исследования более тридцати индустрий за последние 
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100 лет. Анализируя данные, исследователи обнаружили логику и эф- 
фективность создания нового рынка или индустрии, свободных от 
«кроваво-красной» конкурентной борьбы. Это и было названо «стра-
тегией голубого океана». Логика этой стратегии отличается от тради-
ционных моделей, которые сосредоточивают внимание на борьбе в 
существующем рыночном пространстве, названном автором «крас-
ным океаном». 
Красные океаны (красные по аналогии с цветом крови) представ-
ляют все существующие отрасли (известное рыночное пространство). 
Здесь границы отрасли четко определены и не оспариваются, а пра-
вила конкуренции абсолютно ясны. Согласно этим правилам, компа-
нии пытаются превзойти друг друга, чтобы получить право удовле-
творять как можно большую часть имеющегося спроса. 
К голубым океанам нужно относить все отрасли, которых сейчас 
не существует (неизвестное рыночное пространство, свободное от 
конкуренции). Здесь спрос создается, а не является предметом оже-
сточенной борьбы, имеется достаточно возможностей для развития 
компании, увеличения прибыли и быстрых темпов роста. 
Сравнительная характеристика стратегий представлена в таблице 16. 
 
Таблица 16  –  Сравнительная характеристика стратегий 
Стратегия красного океана Стратегия голубого океана 
Конкурировать на существующем рынке Создавать свободный от конкуренции 
рынок 
Побеждать конкурентов Изживать конкуренцию 
Использовать существующий спрос Формировать и использовать новый 
спрос 
Находить компромисс между достоин-
ствами и ценой 
Отказаться от компромиссов между до-
стоинствами и ценой 
Адаптировать всю систему операций 
компании в соответствии с ее стратеги-
ческим выбором (уникальные достоин-
ства или низкая цена) 
Адаптировать всю систему операций 
компании так, чтобы предложить по низ-
кой цене продукты, обладающие уни-
кальными достоинствами 
 
Классическая конкуренция на рынках «красного океана» не позво-
ляет сохранять высокую экономическую эффективность, так как по-
стоянно требует снижения издержек и цен. Сохранить ее можно,  
лишь создав «голубой океан» – свободное от соперников рыночное 
пространство. 




 Сформировать совершенно новые отрасли, ранее не известные. 
Таким образом создаются совершенно новые рынки. 
 Сформировать новые производства на традиционных «старых» 
рынках. Таким образом меняются границы существующей отрасли и 
существующего рынка. 
В сложившемся бизнесе это происходит при следующих способах: 
 концентрации деятельности на вторичных потребительских 
свойствах товара; 
 стандартизации и массовости; 
 захвате в потребительские свойства возможностей смежных по-
требителей; 
 комбинации «N в одном» (например, кофе 3 в 1); 
 захвате удовлетворенной потребности новой технологией 
(например, развитый и насыщенный рынок аналоговой фото- и 
аудиотехники был фактически разрушен в конце ХХ в. новыми циф-
ровыми технологиями). 
Компании, создавшие «голубые океаны», как правило, без про-
блем пожинают плоды такого стратегического шага лет 10–15. При-
чина заключается в том, что стратегия «голубого океана» создает зна-
чительные экономические и познавательные (когнитивные) барьеры, 
не позволяющие другим повторить тот же путь. 
Во-первых, очень трудно воспроизвести бизнес-модель создателей 
«голубого океана». Во-вторых, авторы «голубого океана» сразу при-
влекают огромное количество клиентов, поэтому они могут сэконо-
мить за счет масштабов производства. Так что никому из подражате-
лей никогда не удастся опередить их по рентабельности. Это – эко-
номические барьеры. 
Поскольку подражание первопроходцам требует, чтобы компания 
кардинально изменила всю систему своей деятельности, организаци-
онная политика может помешать возможному конкуренту перейти на 
иную бизнес-модель, определяемую стратегией «голубого океана». 
Когнитивные барьеры могут оказаться столь же серьезными. Ко-
гда компания предлагает решение, существенно превосходящее по 
своим достоинствам все, что существует на рынке, она быстро приоб-
ретает стойких приверженцев и становится обладателем известного 
брэнда. Опыт показывает, что даже самые дорогостоящие маркетин-
говые компании не могут затмить славу создателей «голубого океана». 
В то же время большинство компаний смирились со своим суще-
ствованием в «красных океанах». Судя по данным исследования, в 
рамках которого изучались условия открытия 108 компаний, 86% но-
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вых предприятий были созданы для «продолжения генеральной ли-
нии». Их задача состояла в постепенном улучшении решений, пред-
лагаемых в существующих отраслях. Хотя на долю таких предприятий 
приходится 62% общего дохода, они приносят только 39% общей 
прибыли. С другой стороны, 14% компаний, которые инвестировали в 
создание новых рынков и отраслей, обеспечивают 38% общих дохо-
дов и 61% общей прибыли. 
Возникает вопрос о том, почему же «красные океаны» продолжа-
ют доминировать. Частично это объясняется тем, что корпоративная 
стратегия уходит корнями в военную стратегию и до сих пор несет на 
себе ее отпечаток. Стратегия «красного океана» предполагает «про-
тиводействие» противнику и вытеснение его с «поля боя» на ограни- 
ченной территории. В отличие от нее, стратегия «голубого океана» 
предусматривает ведение бизнеса там, где нет конкуренции. Она ста-
вит своей целью создание новой территории, а не передел уже суще-
ствующей. Создатели «голубых океанов» в противоположность ком-
паниям, играющим по традиционным правилам, никогда не берут 
конкуренцию в качестве точки отсчета. Вместо этого они просто де-
лают ее бессмысленной, меняя систему ценностей как для покупате-
лей, так и для самих себя. 
Наглядным примером использования стратегии «голубого океана» 
является история становления австрийского напитка «Ред Бул» (Red 
Bull), который выводился на широкий рынок (Европа, США) тогда, 
когда он уже был разделен между основными конкурентами и всту-
пать в конкуренцию с такими раскрученными брэндами, как «Кока-
Кола» (Coca-Cola) или «Пепси» (Pepsi) казалось делом бесперспек-
тивным. Но маркетологи марки «Ред Бул» (Red Bull) сумели заме-
тить, что концепция у всех газированных напитков была схожая – они 
тонизировали и стимулировали. При этом энергетик «Джоулт Кола» 
(Jolt Cola) содержит, помимо всего прочего, еще и вдвое большую, по 
сравнению с энергетиком «Ред Бул», дозу кофеина. 
Тогда руководство компании «Ред Бул» пошло на, казалось бы, 
рискованный шаг – искусственно завысило цену в два раза по сравне-
нию с конкурентами, при этом уменьшило объем тары, сделав ее в 
форме, напоминающей батарейку. Компания «Ред Бул» стала разме-
щать свои банки с энергетическим напитком не в отделах напитков 
рядом со своими конкурентами, а в любых других отделах магазинов. 
В результате, в магазинах его можно увидеть в любом продуктовом 
отделе, в том числе и в алкогольном. При этом очень редко данный 
напиток соседствует со своими основными конкурентами, напитками 
«Кока-Кола» и «Пепси». 
 
149 
Помимо этого, ящики бесплатно раздавались студентам в универ-
ситетских кампусах. На студенческих вечеринках он пользовался 
огромным спросом, поскольку быстро обнаружилось, что он идеаль-
но сочетается с водкой. Так на свет родился новый, ставший очень 
популярным алкогольный коктейль «Водка Ред Бул» (Vodka Red 
Bull). Сочетание с алкоголем вскоре стало еще одним всем известным 
позиционированием данного энергетического напитка. 
Этот пример наглядно показывает, как фирма может превратить 
наличие конкурентов в пользу для себя. В то время, пока компании 
«Кока-Кола» и «Пепси» активно осваивают рекламные бюджеты, 
увеличивая спрос на газированные напитки, обладающие эффектом 
тонизирования, компания «Ред Бул», устраняясь от прямой конкурен-
ции, пользуется плодами данной рекламы. 
К сожалению, в отечественной практике использование стратегии 
«голубого океана» пока является редкостью, однако хочется верить, 
что положительный бизнес-опыт в данной сфере скоро будет приме-
нен и нашими организациями, что значительно повысит их конкурен-
тоспособность. 
 
15.2. Стратегия корпоративного «айкидо» 
 
Корпоративное «айкидо» как стратегия нацелено на усиление соб-
ственной мощи компании за счет концентрации на развитии и само-
совершенствовании для нейтрализации сильных сторон конкурента и 
подчинение последнего своим действиям. Маркетинговая стратегия, 
основанная на принципах «айкидо», предполагает разработку такой по- 
литики компании, которая бы гарантированно обеспечивала защиту 
своих позиций и совершенствование организации, а также бизнес-про- 
цессов. 
Стратегия «айкидо» демонстрирует, что принцип «делай по-своему» 
более эффективен в том случае, когда менеджменту компании удалось 
установить равновесие миссии, стратегии и организации (т. е. Духа, 
Разума и Тела). Эта стратегия не приемлет ни эгоизма, ни героизма. 
Отсутствуют и такие понятия, как неудача и успех. Существует лишь 
результат, и благодаря ему мы становимся немного лучше, чем раньше. 
В качестве примера можно рассмотреть возможные варианты от-
ветных действий на ценовую атаку конкурента. Компания может вы-
брать одну из следующих ответных реакций: 
 ответное снижение цен; 
 создание второй, более дорогой марки; 
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 ответное снижение цен, которое, очевидно, приведет к наиболь-
шим потерям для обоих соперников; 
 вывод на рынок более дешевой марки, который также приведет к 
снижению средней рыночной цены и доходности продаж обоих ком-
паний. 
Логика «айкидо» предлагает совершенно иной путь: создание но-
вого, более дорогого товара и создание нового брэнда. Именно этим 
путем пошли многие европейские фирмы, которые не смогли конку-
рировать с китайскими на рынках, например, верхней одежды, обуви, 
аксессуаров. 
Если фирма предлагает новый товар по более высокой цене, силь-
ные стороны конкурента не только нейтрализуются, но и направля-
ются против него самого. В этом случае средняя рыночная цена либо 
остается неизменной, либо несколько увеличивается. Одновременно 
ставится под сомнение соотношение цены и качества товара конку-
рента. Таким образом, атака нейтрализуется, а ее сила направляется 
против конкурента. 
Главная отличительная черта корпоративного «айкидо» от других 
подходов – это отношение к конкуренции как к необходимому явле-
нию, которое способствует развитию и самосовершенствованию ком-
пании, созданию новых товаров и технологий. Конкуренты в корпо-
ративном «айкидо» рассматриваются прежде всего как источник но-
вых идей и дополнительный стимул к развитию. Поэтому «айкидо» 
предполагает другую философию конкурентной борьбы – необходи-
мость стремиться не к уничтожению конкурента ради достижения и 
усиления собственного лидерства, а к установлению контроля над ним. 
Анализ конкурента должен быть направлен на поиск не слабых,  
а сильных сторон его позиции. Затем следует выработка стратегии, 
направленной на нейтрализацию его сильных сторон, установление 
контроля и, соответственно, достижение абсолютной победы. Таким об- 
разом, принципы «айкидо» однозначно определяют, что компания в ка- 
честве своих конкурентов должна рассматривать, прежде всего, силь-
ные фирмы, так как наличие могущественных противников в макси-
мальной степени способствует самосовершенствованию. В стратегии 
«айкидо» отсутствуют такие понятия, как неудача и успех; существу-
ет лишь результат (позитивный или негативный), благодаря которому 
компания становится опытнее, следовательно, сильнее. Поэтому дол-
госрочной целью компании не может быть уничтожение конкурентов. 
Корпоративное «айкидо» предполагает особую стратегию с акцен-
том на уклонение от агрессивных действий конкурентов. Инстинк-
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тивные реакции, например, непосредственный ответ на действия со-
перника аналогичным способом, заменяются более отточенными при- 
емами, обеспечивающими уклонение от атаки или ее нейтрализацию. 
За счет этого появляется возможность достижения конкурентами, ко-
торые придерживаются принципов «айкидо», взаимной выгоды. 
 
15.3. Система сбалансированных показателей 
 
Все большее распространение и применение получают стратегиче-
ские системы управления маркетингом, одной из которых является 
концепция «Система сбалансированных показателей эффективности» 
(Balanced Scorecard). 
Лояльность клиентов, способность предприятия обеспечить их удер-
жание, прогрессивность технологии и отлаженность бизнес-процес- 
сов, мощный и высококвалифицированный кадровый состав – факто-
ры, которые имеют огромное значение и оказывают влияние на стои-
мость компании в будущем. Данная концепция дает возможность 
оценить эти факторы и открывает новые возможности для управления 
корпоративной стратегией.  
Для того чтобы эффективно управлять своей стратегией, компани-
ям нужна система управления, позволяющая осуществлять монито-
ринг предпринимаемых стратегических инициатив. До недавнего вре- 
мени такой системы не существовало вообще, пока Balanced Score-
card не открыла новые перспективы и не изменила воззрения многих 
управленцев. 
История, связанная с открытием и последующей разработкой кон-
цепции Balanced Scorecard, относится к 1990 г., когда институт Нола-
на Нортона (Nolan Norton Institute) приступил к изучению вопроса 
эффективности управления, а также поиску возможностей и инстру-
ментов, обеспечивающих ее повышение. Исследование «Измерение 
эффективности организации будущего» (Measuring Performance in the 
Organization of the Future) проходило в течение одного года и было 
направлено на поиск новых альтернативных методов измерения эф-
фективности, базирующихся на нефинансовых показателях. 
Исследование возглавлялось директором Nolan Norton Institute Дэ-
видом Нортоном и профессором Гарвардской школы бизнеса Робер-
том Капланом, привлеченным в качестве научного консультанта 
проекта. 
В качестве основной гипотезы проекта участниками исследования 
была выбрана следующая: базирование методики оценки эффектив-
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ности деятельности предприятия исключительно на финансовых по-
казателях не обеспечивает роста будущей экономической ценности 
организации. 
Участниками исследования также являлись менеджеры крупней-
ших компаний, представляющие различные области деятельности, 
такие как высокие технологии, производство товаров народного по-
требления, сфера услуг, объединенные в единую группу, на протяже-
нии года занимающуюся разработкой модели оценки эффективности 
и ее совершенствованием. В течение длительных обсуждений и дис-
куссий была выработана основа данной модели, базирующаяся на че-
тырех основных составляющих (проекциях) – финансы, маркетинг, 
внутренние бизнес-процессы, обучение и рост. Таким образом, си-
стема получила название сбалансированной, так как основывалась на 
комплексном подходе к оценке материальных и неосязаемых активов. 
Данная система получила апробацию среди ряда организаций, 
участвующих в проекте, и к концу декабря 1990 г. был подведен итог 
проделанной работы. В качестве основного вывода было то, что кон-
цепция Balanced Scorecard, как назвали ее авторы, имеет безусловные 
преимущества по сравнению с более традиционными концепциями, 
используемыми для комплексной оценки деятельности предприятия, 
и имеет чрезвычайную полезность в качестве учетно-аналитического 
инструмента.  
Результаты одногодичного исследования были опубликованы Дэ-
видом Нортоном и Робертом Капланом в статье «Сбалансированная 
система показателей эффективности – измерители, управляющие эф-
фективностью», которая буквально ошеломила представителей дело-
вого мира того времени, стоявших у истоков нового информационно-
го века. 
Следующий этап развития системы был связан с обнародованием 
результатов внедрения и апробации Balanced Scorecard в таких ком-
паниях, как Копорация ЭфЭмСи и «Роквотер» (FMC Corporation и 
Rockwater), т. е. организациях, являющихся в своем роде пионерами в 
области внедрения данной системы. Руководители этих компаний Лэри 
Брэйди и Норман Чамбер – участники проекта Measuring Performance 
in the Organization of the Future, открыли новые возможности системы, 
выводящие ее за рамки просто системы оценки. Новое применение 
система нашла в качестве инструмента коммуникации стратегическо-
го видения этих корпораций. Она эффективно осуществляла функцию 
доведения до сотрудников различных уровней управления новых 
стратегических планов и инициатив компаний. До данного момента 
Balanced Scorecard использовалась большинством руководителей как 
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система, направленная на повышение операционной эффективности, 
т. е. улучшение качества продукции, уменьшение времени обработки 
заказа, уменьшение производственного цикла, снижение стоимости и 
т. д. Опыт FMC Corporation и Rockwater показал, что Balanced Score- 
card может также эффективно отслеживать исполнение стратегиче-
ских инициатив, предпринимаемых руководством, выделяя при этом 
ключевые процессы, воздействующие на стратегию, и оценивая их  
эффективность. Результаты накопленного опыта были агрегированы 
во второй статье, опубликованной в журнале «Гарвард бизнес ревью» 
(Harvard Business Review) в 1993 г. 
В середине 1993 г. консалтинговая компания «Ренессанс Солюшнс» 
(Renaissance Solutions), возглавляемая к тому времени Дэвидом Нор-
тоном и специализирующаяся в области постановки концепции «Си-
стема сбалансированных показателей эффективности», объединилась 
с одной из крупнейших консультационных компаний «Джеминай 
Консалтинг» (Gemini Consulting). Через несколько месяцев проекты по 
внедрению Balanced Scorecard успешно проходят и в крупных корпо-
рациях, первой из которых стала «Нова Скотия Пауа» (Nova Scotia 
Power). Данная система используется как основной инструмент 
управления бизнесом, дающий возможность устанавливать индиви-
дуальные, департменизованные и общекорпоративные цели, доводить 
их до сознания сотрудников и управленцев различного уровня, оце-
нивать достижимость поставленных целей посредством использова-
ния сбалансированной системы измерителей эффективности, полу-
чать быструю обратную связь. Концепция Balanced Scorecard стала 
чрезвычайно удобной моделью, дающей новые аналитические воз-
можности более традиционной концепции MOS (Mission, Objectives, 
Strategies). 
Агрегируя результаты трехлетнего опыта внедрения, в 1996 г. Нортон 
и Каплан опубликовали статью «Использование Balanced Scorecard 
как системы стратегического управления». 
Структура Balanced Scorecard (BSC). Balanced Scorecard перево-
дит миссию и общую стратегию компании в систему четко постав-
ленных целей и задач, а также показателей, определяющих степень 
достижения данных установок в рамках четырех основных проекций: 
финансов, маркетинга, внутренних бизнес-процессов, обучения и ро-
ста. С помощью данных проекций менеджеры могут ответить на сле-
дующие основные вопросы: 
 Какой компания представляется своим акционерам и потенци-
альным инвесторам? (Проекция финансов.) 




 Какие бизнес-процессы компания должна улучшить, от каких 
отказаться, на каких сосредоточиться? (Проекция внутренних бизнес-
процессов.) 
 Может ли компания продолжать свое развитие, повышать эффек-
тивность и увеличивать свою стоимость? (Проекция обучения и роста.) 
Рассмотрим вышеупомянутые проекции более подробно. 
Проекция финансов является одной из ключевых составляющих 
концепции «Система сбалансированных показателей эффективности». 
Финансовые результаты являются ключевыми критериями оценки те-
кущей деятельности предприятия. Как правило, в качестве типичных 
целей в рамках финансовой проекции выступают увеличение рента-
бельности продукции, рентабельности собственного капитала, чисто-
го денежного потока, чистой прибыли и др. Эти показатели являются 
основными драйверами эффективности в рамках данной проекции. 
Как правило, финансовые цели стоят во главе «древа целей» организа-
ции, однако существует очень тесная взаимосвязь с целями в области 
маркетинга, внутренних процессов и роста организации. 
В рамках проекции маркетинга руководители определяют ключе-
вые сегменты рынка, на которых компания намеревается сосредото-
чить свои усилия по продвижению и реализации своих продуктов. 
Это является первым шагом построения инфраструктуры данной со-
ставляющей системы. Затем определяются основные драйверы эффек-
тивности (performance drivers) и показатели, их оценивающие. Как пра- 
вило, основными драйверами или двигателями эффективности в дан-
ной проекции являются удовлетворенность покупателей, удержание 
клиентов, приобретение новых клиентов, прибыльность клиентов, доля 
рынка в целевых сегментах и т. д. В данную проекцию также обяза-
тельно включаются показатели, определяющие ценностное предло-
жение со стороны компании (value proposition), которая, в свою оче-
редь, во многом определяет лояльность клиентов по отношению к по-
ставщику продукции или услуг. Следует отметить, что выявление 
основных критериев ценности предложения для клиента или покупа-
теля является весьма не простой задачей, требующей досконального 
анализа потребностей. Так, например, ценность для клиента (по от-
ношению к данной проекции системы) может представлять быстрая 
доставка и скорость реагирования на полученный заказ. Соответ-
ствующим образом, показателями, характеризующими данные двига-
тели эффективности, могут быть время обработки заказа и средняя 
скорость доставки в часах. 
Таким образом, данная проекция дает возможность менеджерам 
усилить стратегию в области маркетинга и продаж, что должно при-
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вести к росту финансовых показателей в будущем. 
Проекция внутренних бизнес-процессов идентифицирует основные 
процессы, подлежащие усовершенствованию и развитию с целью 
укрепления конкурентных преимуществ. Эффективность бизнес-
процес- 
сов определяет ценность предложения компании, от которого зависят 
количество привлеченных клиентов и конечный финансовый резуль-
тат. Показатели данной проекции фокусируются на процессах, осу-
ществляющих основной вклад на пути достижения намеченных фи-
нансовых результатов и удовлетворения покупателей. После того, как 
ключевые бизнес-процессы были выявлены, определяются драйверы, 
ха- 
рактеризующие данные процессы, и разрабатываются показатели эф-
фективности. Так, например, в качестве показателей эффективности 
процесса производства могут выступить частота поломок производ-
ственной линии, количество забракованной продукции и т. д. 
Следует также отметить, что выбор ключевых процессов должен 
осуществляться не только с позиции текущей эффективности, но и с 
точки зрения будущих возможностей для ее повышения. Именно по-
этому инновационные процессы – двигатели будущей эффективности – 
должны рассматриваться в этой проекции системы прежде всего. 
Обучение и рост определяют инфраструктуру, которую организация 
должна построить для того, чтобы обеспечить рост и развитие в дол-
госрочной перспективе. Вполне естественно, что обеспечить долго-
временный успех и процветание компании навряд ли возможно с по-
мощью технологий, используемых в текущий момент. Рост и разви-
тие организации являются результатом синергии трех основных фак- 
торов: человеческих ресурсов, систем и организационных процедур. 
Для того чтобы обеспечить себе долгосрочное присутствие на рынке, 
бизнес должен инвестировать средства в повышение квалификации 
своих сотрудников, информационные технологии, системы и проце-
дуры. Эти цели рассматриваются в рамках данной проекции Balanced 
Scorecard. В проекции обучения и роста основными драйверами эф-
фективности могут быть удовлетворение сотрудников, удержание сот- 
рудников, их умения и квалификация, возможность мгновенно по-
лучать информацию, необходимую для принятия управленческих 
решений, генерация инициатив, эффективность работы информаци-
онной системы. 
На основе индивидуально разработанных показателей эффектив-
ности, последующего сопоставления плановых и фактических данных 
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руководители получают информацию, позволяющую им сделать оценку 
эффективности реализации стратегий в четырех основных областях, 
рассматриваемых Balanced Scorecard. Таким образом, система сбалан- 
сированных показателей эффективности является своеобразным сред- 
ством мониторинга и эффективным инструментом как текущего, так 
и долгосрочного управления стратегией предприятия. 
Сегодня большинство менеджеров активно используют традици-
онное стратегическое управление. Основное содержание данной кон-
цепции заключается в формировании долгосрочных, среднесрочных и 
краткосрочных установок, организации инициатив по их достижению 
и обеспечению контроля и обратной связи. В основе построения си-
стемы лежат основополагающие принципы функционирования орга-
низации, такие как миссия и видение компании. Несмотря на важ-
ность стратегического управления, построенного на концепции MOS 
(Mission, Objectives, Strategies), ей присущ ряд существенных недо- 
статков. Одним из них является разрыв, имеющий место между дол-
госрочным видением фирмы и текущими действиями сотрудников. 
Видение, в подавляющем большинстве случаев, формируется и впо-
следствии так и остается некой декларацией. Но «декларативное пос- 
лание», направленное на поддержание мотивации и усилий сотрудни-
ков, не обеспечивает руководство к действию, существует серьезный 
разрыв между общими целями и каждодневными действиями сотруд-
ников, между видением высшего руководства и инициативами, пред-
принимаемыми на низшем уровне управления. 
Как следствие подобного разрыва в крупных корпорациях, имею-
щих несколько дочерних подразделений, менеджеры высшего звена 
имеют свое собственное понимание основополагающих принципов  
организации и ее стратегии, как правило, отличающееся от мнений дру- 
гих руководителей, что приводит к ситуации, когда ключевые управ-
ленцы либо направляют организацию в разные стороны, либо нахо-
дятся в бездействии, не зная, в каком направлении двигаться вообще. 
Инструментом, помогающим некоторым образом уменьшить дан-
ный разрыв, является система контроля, но и она не способна решить 
данную проблему. Она не связана со стратегией фирмы. 
Таким образом, руководители не могут обеспечить оперативную 
связь результатов текущей деятельности с долгосрочной стратегией 
фирмы. В лучшем случае, им удается связать результаты деятельно-
сти и плановые показатели в рамках годового бюджета. 
Система Balanced Scorecard эффективно решает все эти проблемы, 
беря на себя управление такими ключевыми процессами, как перевод 
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видения в стратегии, коммуникация и связь, бизнес-планирование, 
усиление обратной связи и обучение стратегии: 
Перевод видения в стратегии имеет первостепенное значение, так 
как стоит в основе системы управления большинства организаций. 
Построение Balanced Scorecard начинается именно с момента, когда 
ключевые менеджеры компании осуществляют обзор миссии и при-
ходят к общему видению перспектив и способов развития организа-
ции. Это достаточно сложный процесс, предполагающий принятие 
коллегиального решения и достижение консенсуса среди высшего 
руководства компании. 
В одной из своих статей Нортон и Каплан приводят пример с од-
ним из банков, миссия которого состояла в обеспечении сервиса 
высшего качества в отношении целевых групп клиентов. В процессе 
разработки корпоративной стратегии оказалось, что почти все из 25 
представителей высшего руководства имеют отличное друг от друга 
мне- 
ние в отношении сервиса высшего качества и представление о целе-
вых сегментах рынка. Только после того, как в процессе совместной 
деятельности были сформированы основные цели и стратегии проек-
ций финансов и маркетинга по отношению к каждому из продуктов 
каждой из целевых групп клиентов, было достигнуто общее понима-
ние. Дальнейшая разработка системы была передана на более низкий 
уровень управления, где перед менеджерами была поставлена задача 
формирования стратегий для проекций внутренних бизнес-процессов, 
а также обучения и роста. 
Коммуникация и связь. После того, как высший менеджмент до-
стиг консенсуса в понимании целей и стратегий, перед руководством 
компании стоит задача донести свое видение до всех ее сотрудников. 
Внедрение стратегии начинается с обучения тех, кто должен ис-
полнять ее. С помощью специально разработанных программ обуче-
ния, периодических собраний, корпоративных посланий и информа-
ционных систем руководство осуществляет функцию коммуникации 
стратегического видения.  
Данный процесс дает руководству возможность проводить страте-
гию в различных направлениях, обеспечивая тем самым связь общих 
целей с целями структурных подразделений и функциями отдельных 
сотрудников. 
Коммуникация осуществляется за счет последовательного вовле-
чения всех отделов и сотрудников в процесс разработки стратегий и 
сбалансированных показателей, оценивающих ее достижение. Как 
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правило, менеджеры среднего уровня вовлекаются в процесс разра-
ботки стратегий в области обучения и роста, а также внутренних биз-
нес-процессов, определяя ключевые процессы, потенциал сотрудни-
ков и требования к используемым технологиям. Кроме того, им деле-
гируется разработка инфраструктуры модели на более низких уровнях 
иерархии. В частности, разрабатываются измерители эффективности 
работы отделов и индивидуальные показатели, оценивающие эффек-
тивность работы каждого сотрудника. Следует отметить, что именно 
построение системы мотивации и вознаграждений на основе показа-
телей Balanced Scorecard обеспечивает наиболее полное вовлечение 
каждого сотрудника в процесс целенаправленного движения, компа-
ния движется в «едином русле». 
Следует также отметить, что коммуникация является непрерыв-
ным процессом, базирующимся на комплексной программе обучения 
управлению стратегией, в рамках которой осуществляется анализ те-
кущих результатов и коррекция установок прошлых периодов. 
Бизнес-планирование дает возможность связать финансовый, инве-
стиционный, маркетинговый и производственный планы компании с 
системой Balanced Scorecard. 
На сегодняшний день практически каждая компания осуществляет 
внедрение организационных изменений и программ, направленных на 
повышение эффективности в целом или отдельных процессов. Как 
правило, большинство менеджеров испытывают трудности, связан-
ные с установлением соответствия предпринимаемых инициатив по 
реорганизации стратегиям развития предприятия. В этой связи, дан-
ная система является очень удобным инструментом для определения 
первостепенных целей и задач, анализа предпринимаемых инициа-
тив, используя показатели эффективности в качестве критерия рас-
пределения ресурсов. Таким образом, менеджеры получают ответ на 
вопрос о том, какие инициативы являются наиболее решающими с 
точки зрения исполнения принятой стратегии и обеспечивают их по-
следующую поддержку и развитие. 
Усиление обратной связи и обучение стратегии дают компании 
возможность осуществлять постоянный мониторинг исполнения при-
нятых стратегий и достижения поставленных целей посредством ана-
лиза отклонений фактических результатов от плановых показателей. 
На основе данного анализа менеджеры определяют эффективность 
стратегий и корректируют стратегические инициативы и установки 
будущих периодов. С помощью элементов бюджетирования Balanced 
Scorecard дает дополнительные возможности для установления пла-
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нов, анализа отклонений и осуществления мониторинга. Таким обра-
зом, осуществляется управление стратегией компании на всех уров-
нях иерархической системы. 
Получение новых знаний в области стратегического управления и 
их укрепление происходит на протяжении всего цикла работы с си-
стемой. Процесс обучения начинается с самого первого этапа, когда 
команда высших руководителей разрабатывает долгосрочные цели и 
стратегии, а также распространяет свое видение развития компании 
на более низкие уровни управления. Этот процесс может быть доста-
точно растянутым во времени и иметь несколько итераций. В конеч-
ном итоге, результатом этого процесса выступает единое видение, 
четко понимаемое всеми ключевыми сотрудниками компании. Виде-
ние в данном случае представляет собой некую совокупность страте-
гий достижения долгосрочных целей компании. На основе разрабо-
танных положений осуществляется текущее и перспективное бизнес-
планирование. Параллельно этому процессу выявляются ключевые  
драйверы принятых стратегий и разрабатываются показатели, харак-
теризующие их эффективность. В процессе реализации стратегий осу- 
ществляется периодический мониторинг и корректируются средне-
срочные и долгосрочные установки. 
Следует отметить, что все критерии оценки четырех проекций си-
стемы показателей связаны между собой. В основе цепочки взаимо-
дей- 
ствия лежит причинно-следственная связь. Так, если в качестве осно-
вополагающей цели компании декларируется увеличение чистой при- 
были от реализации продукции (драйвер, измеряющий величину при-
были, находится в финансовой проекции системы), то в качестве воз-
можных причин этому могут выступать повышение лояльности со 
стороны существующих клиентов и увеличение количества вновь 
привлеченных клиентов (соответствующие показатели располагаются 
в маркетинговой проекции системы). В свою очередь, такие следствия, 
как повышение лояльности со стороны существующих клиентов и 
увеличение количества вновь привлеченных клиентов, имеют причи-
ной повышение качества продукции и уменьшение количества возвра-
тов, увеличение скорости обработки заказа, повышение качества сер-
висного обслуживания (показатели, имеющие отражение в проекции 
внутренних бизнес-процессов), что также является следствием повы-
шения квалификации персонала (показатель, позиционирующийся в 






1. Стратегия «голубого океана» в исполнении цирка «Дю Солей». 
2. История брэнда «Ред Бул» как пример применения стратегии 
«голубого океана». 
3. Опыт применения системы сбалансированных показателей оте-
чественными организациями. 
 
Вопросы для самоконтроля 
 
1. Чем отличается стратегия «голубого океана» от стратегии 
«красного океана»? 
2. В чем заключаются основные черты стратегии «голубого океана»? 
3. Что из себя представляет стратегия корпоративного «айкидо»? 
4. Кто является автором системы сбалансированных показателей? 
5. В чем заключается новизна Balanced Scorecard? 






Закончите фразу, выбрав один правильный ответ из предложенных 
ниже вариантов. 
 
1. Термин «бенчмаркинг» впервые в научной литературе появился: 
а) в 1956 г.; 
б) в 1972 г.; 
в) в 1989 г.; 
г) в 1997 г. 
 
2. Крупномасштабный проект под названием «бенчмаркинг конку-






3. Консалтинговая компания, впервые начавшая использовать тер-







4. Цель бенчмаркетинга заключается в том, чтобы: 
а) изучить конкурентов; 
б) лучшим образом удовлетворить потребности покупателя; 
в) на основе исследования надежно установить вероятность успеха 
предпринимательства; 
г) повысить производительность труда. 
 
5. Мотивом для «донора» бенчмаркетинговой информации не яв-
ляется: 
а) увеличение доходов от продажи лицензий; 
б) подтверждение своей позиции лидера рынка в глазах конкурен-
тов, поставщиков, посредников и других участников рынка; 
в) понимание того, что информация о деятельности лидера рынка 
все равно «просочится» и станет достоянием общественности и жела-
нием возглавить этот процесс, а не плестись в его «хвосте»; 
г) понимание ответственности крупного бизнеса за развитие от-
расли в целом и долгосрочные стратегии присутствия на отраслевых 
рынках. 
 
6. По уровню применения выделяют три вида бенчмаркетинга. Не-





г) отдельных компаний. 
 
7. По местоположению эталона выделяют три вида бенчмаркетин-





г) глобальный (международный). 
 
8. По участникам бенчмаркетингового процесса выделяют четыре 
вида бенчмаркетинга. Несуществующим видом согласно данной 
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9. По объектам сравнения выделяют пять видов бенчмаркетинга. 





г) функциональный (общий). 
 
10. По объектам сравнения выделяют пять видов бенчмаркетинга. 
Несуществующим видом согласно данной классификации является: 
а) бенчмаркетинг процесса; 
б) бенчмаркетинг стратегический; 
в) бенчмаркетинг каналов сбыта; 
г) реинжиниринг. 
 
11. Промышленный шпионаж – это: 
а) тайное или силовое изъятие информации, которую руководство 
конкурирующих компаний хотело бы скрыть от посторонних; 
б) получение информации из открытых источников информации о 
рынке, конкурентах, технологиях и разработках, которая необходима 
руководству компании для принятия правильных стратегических ре-
шений; 
в) изучение опыта, стратегии, решений, деловой практики лучших 
компаний отрасли с целью использования этого опыта в адаптиро-
ванном виде для улучшения качества работы компании; 
г) сбор и обработка данных из разных источников для выработки 
управленческих решений с целью повышения конкурентоспособно-
сти коммерческой организации. 
 









13. Внутренний бенчмаркетинг – это: 
а) сравнение аналогичных процессов, продукции, услуг внутри дан- 
ной организации; 
б) сопоставление собственных показателей с аналогичными пока-
зателями конкурентов; 
в) бенчмаркетинг, проводимый организациями, состоящими в уз-
ком бенчмаркетинговом альянсе; 
г) деятельность по анализу определенных ключевых процессов и 
операций для сопоставления с предприятиями, имеющими лучший  
опыт в аналогичной деятельности. 
 
14. Внешний бенчмаркетинг – это: 
а) сравнение организации с другими при помощи консультацион-
ной службы; 
б) анализ конкретных продуктов конкурента с целью сравнения со 
своей продукцией; 
в) поиск внешних организаций, которые известны как лучшие в 
своем классе; 
г) использование в случаях, когда поиск объекта сравнения ведет-
ся в других странах, так как именно там работают лучшие предприя-
тия в данной отрасли, либо в случае, если в собственной стране нет 
таких предприятий. 
 
15. Ассоциативный бенчмаркетинг: 
а) подразумевает сравнение организации с другими при помощи  
консультационной службы; 
б) проводится организациями, состоящими в узком бенчмаркетин-
говом альянсе; 
в) используется в случае, если организация рассматривает свою 
деятельность с точки зрения показателей ключевых продуктов или  
услуг; 
г) выполняет деятельность по анализу определенных ключевых про- 
цессов и операций для сопоставления с предприятиями, имеющими 
лучший опыт в аналогичной деятельности. 
 
16. Кооперативный бенчмаркетинг – это: 
а) бенчмаркетинг, в котором участвует организация, которая изу-
чается («партнер-эталон»); 
б) бенчмаркетинг, проводимый организациями, состоящими в уз-
ком бенчмаркетинговом альянсе; 
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в) деятельность по анализу определенных ключевых процессов и 
операций для сопоставления с предприятиями, имеющими лучший 
опыт в аналогичной деятельности; 
г) бенчмаркетинг, который включает в себя сравнение определен-
ной функции двух или более организаций, как правило, не принадле-
жащих одной отрасли и не являющихся прямыми конкурентами. 
 
17. Товарный бенчмаркетинг – это: 
а) бенчмаркетинг, в котором участвует организация, которая изу-
чается («партнер-эталон»); 
б) анализ конкретных продуктов  конкурента с целью сравнения со 
своей продукцией; 
в) деятельность по анализу определенных ключевых процессов и 
операций для сопоставления с предприятиями, имеющими лучший 
опыт в аналогичной деятельности; 
г) бенчмаркетинг, проводимый организациями, состоящими в уз-
ком бенчмаркетинговом альянсе. 
 
18. Бенчмаркетинг показателей – это: 
а) деятельность по анализу определенных ключевых процессов и 
операций для сопоставления с предприятиями, имеющими лучший 
опыт в аналогичной деятельности; 
б) бенчмаркетинг, проводимый организациями, состоящими в уз-
ком бенчмаркетинговом альянсе; 
в) бенчмаркетинг, при котором организация рассматривает свою 
деятельность с точки зрения показателей ключевых продуктов или 
услуг; 
г) анализ конкретных продуктов  конкурента с целью сравнения со 
своей продукцией. 
 
19. Бенчмаркетинг процесса – это: 
а) деятельность по анализу определенных ключевых процессов и 
операций для сопоставления с предприятиями, имеющими лучший 
опыт в аналогичной деятельности; 
б) бенчмаркетинг, в котором участвует организация, которая изу-
чается («партнер-эталон»); 
в) бенчмаркетинг, который включает в себя сравнение определен-
ной функции двух или более организаций, как правило, не принадле-
жащих одной отрасли и не являющихся прямыми конкурентами; 





20. Функциональный (общий) бенчмаркетинг – это: 
а) деятельность по анализу определенных ключевых процессов и 
операций для сопоставления с предприятиями, имеющими лучший  
опыт в аналогичной деятельности; 
б) бенчмаркетинг, в котором участвует организация, которая изу-
чается («партнер-эталон»); 
в) бенчмаркетинг, который включает в себя сравнение определен-
ной функции двух или более организаций, как правило, не принадле-
жащих одной отрасли и не являющихся прямыми конкурентами; 
г) анализ конкретных продуктов конкурента с целью сравнения со 
своей продукцией. 
 
21. Система маркетинговой информации предприятия включает: 
а) сведения внутренней отчетности; 
б) внешнюю маркетинговую информацию; 
в) результаты маркетинговых исследований; 
г) все указанное выше. 
 
22. К внешним источникам информации может быть отнесен сле-
дующий источник информации: 
а) сообщения торгового персонала самой организации; 
б) бюджетные отчеты организации; 
в) данные маркетинговых исследований; 
г) информация, полученная с выставок и ярмарок, конференций и 
совещаний; 
д) обзоры рекламаций потребителей. 
 
23. К внутренним источникам информации может быть отнесен 
следующий источник информации: 
а) данные международных организаций, правительства, официаль-
ной статистики; 
б) научные исследования, проводимые специализированными мар- 
кетинговыми организациями; 
в) информация, полученная с выставок и ярмарок, конференций и 
совещаний; 
г) обзоры рекламаций потребителей. 
 
24. К первичной маркетинговой информации относятся: 
а) данные из товарно-транспортных накладных; 
б) информация из сети «Интернет»; 
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в) анкеты, заполненные продавцами; 
г) данные бухгалтерской отчетности. 
 
25. Данные, ранее собранные и хранящиеся в банке данных пред-
приятия, а также имеющиеся в различных информационных источни-
ках и относящиеся к исследуемой проблеме, называются: 
а) вторичной информацией; 
б) производной информацией; 
в) внешней информацией; 
г) внутренней информацией; 
д) синдикативной информацией. 
 
26. Собранные в процессе маркетингового исследования непосред-
ственно самим исследователем сведения, относящиеся к исследуемой 
проблеме, называются: 
а) первичной информацией; 
б) вторичной информацией; 
в) внешней информацией; 
г) внутренней информацией; 
д) синдикативной информацией. 
 
27. Первичная информация представляет собой: 
а) сведения из специализированных журналов; 
б) данные из отчетов и проспектов различных организаций; 
в) данные из отчетов торговых агентов и сотрудников структур 
сбыта продукции; 
г) результаты опросов клиентов фирмы, наблюдения за покупате-
лями, экспериментов. 
 
28. На точном воспроизведении объективного состояния изучае-
мого объекта основывается следующий принцип формирования и ис-





д) согласованность и информационное единство. 
 
29. На объективном учете всех факторов, формирующих или ока-
зывающих влияние на состояние и развитие изучаемого объекта, ос-
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новывается следующий принцип формирования и использования ин-




г) полнота отображения; 
д) целенаправленность. 
 
30. На создание маркетинговой информационной системы влияет: 
а) динамичность внешней среды; 
б) нужда потребителей; 
в) ритмичность поставки продукции; 
г) этап жизненного цикла товара. 
 
31. Разведочное маркетинговое исследование предпринимается с 
целью сбора информации: 
а) о предприятиях с закрытым режимом деятельности; 
б) о внерыночных организациях; 
в) для разработки методологии основного исследования; 
г) для описания маркетинговых проблем, ситуаций, рынков. 
 
32. В целях создания эффективной структуры управления марке-
тингом была разработана и с подобранными экспертами проведена 
соответствующая деловая игра. В данном случае для сбора необхо-






33. Повторное контрольное обследование иногда проводится с целью: 
а) сбора дополнительных данных; 
б) учета возможных изменений в совокупности; 
в) выявления ошибок и повышения степени надежности информации; 
г) получения более актуальной информации. 
 
34. К качественным методам исследований относится: 
а) факторный анализ; 
б) лубинное интервью; 
в) дискрименантный анализ; 
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г) многомерное шкалирование. 
 
35. К качественным методам исследований относится: 
а) вариационный анализ; 
б) факторный анализ; 
в) метод фокус-групп; 
г) регрессионный анализ. 
 
36. Наиболее сложной задачей при планировании маркетинговых 
исследований является: 
а) формулирование целей; 
б) разработка плана; 
в) определение состава опрашиваемых лиц; 
г) определение способа установления контакта с исследуемой 
аудиторией. 
 
37. Определяя оперативную ситуацию и разрабатывая рекоменда-
ции по обеспечению эффективного решения возникающих во время 
оперативной работы проблем, исследователь проводит: 
а) кабинетное исследование; 
б) целевое исследование; 
в) текущее исследование; 
г) полевое исследование. 
 
38. Целенаправленное изучение проблемы и разработка на этой ос-
нове рекомендаций по обеспечению ее наилучшего решения является: 
а) маркетинговым анализом; 
б) маркетинговым исследованием; 
в) бенчмаркетингом; 
г) позиционированием товара на рынке. 
 
39. Маркетинговое исследование, предполагающее использование 
лишь вторичной информации, имеющей непосредственное отноше-






40. Маркетинговое исследование, в процессе выполнения которого 
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41. Заключительным является следующий этап бенчмаркетинга: 
а) выбор партнера; 
б) анализ; 
в) внедрение; 
г) определение объекта бенчмаркетинга. 
 
42. Первый этап бенчмаркетинга называется: 
а) поиск информации; 
б) анализ; 
в) внедрение; 
г) определение объекта бенчмаркетинга. 
 
43. Одним из этапов бенчмаркетинга является: 
а) разработка бюджета; 
б) разработка плана исследования; 
в) внедрение; 
г) расчет периода окупаемости. 
 
44. Одним из этапов бенчмаркетинга не является: 
а) разработка бюджета; 
б) выбор партнера; 
в) анализ; 
г) определение объекта бенчмаркетинга. 
 














47. Первым поколением бенчмаркетинга является: 
а) бенчмаркетинг конкурентоспособности; 
б) реинжиниринг; 
в) бенчмаркетинг процесса; 
г) стратегический бенчмаркетинг. 
 
48. Последним (пятым) поколением бенчмаркетинга является: 
а) глобальный бенчмаркетинг; 
б) бенчмаркетинг конкурентоспособности; 
в) бенчмаркетинг процесса; 
г) стратегический бенчмаркетинг. 
 
49. Одним из поколений бенчмаркетинга не является: 
а) бенчмаркетинг конкурентоспособности; 
б) бенчмаркетинг процесса; 
в) социально ориентированный бенчмаркетинг; 
г) стратегический бенчмаркетинг. 
 
50. Одним из поколений бенчмаркетинга является: 
а) товарный бенчмаркетинг; 
б) социально ориентированный бенчмаркетинг; 
в) сбытовой бенчмаркетинг; 
г) бенчмаркетинг процесса. 
 
51. Способ компоновки различных типов оборудования, позволяю- 
щий выполнять производственные операции в четкой последователь-
ности без перерывов, называется: 
а) монумент; 




52. Инструмент бережливого производства, применяемый для до-
стижения немедленных результатов в улучшении целевых показате-









53. Новая система организации производства, при которой методы 
бережливого производства интегрированы в систему управления с 
самого начала, называется: 
а) чистое производство; 




54. Метод реализации непрерывного потока единичных изделий, 
при котором оператор, передвигаясь от станка к станку, забирает го-







55. Цикл стандартизации и стабилизации любого процесса или дея-
тельности, применяемый последовательно для поддержания и закреп-
ления цикла PDCA, называется: 
а) цикл PDCA; 




56. Цикл совершенствования любого процесса или деятельности 
«Планируй – Делай – Проверяй – Воздействуй» называется: 
а) цикл PDCA; 




57. Способ разработки стратегии высшим руководством, при кото-
ром ресурсы направляются на те цели, которые критичны для бизне-
са, это: 
а) хейджунка; 













59. Визуализированная при помощи специальной матрицы проце-
дура принятия решений, которую использует проектная команда, со-
ставленная из специалистов разных профессий, – это: 
а) метод дельфи; 
б) метод фокус-групп; 
в) структурирование функции качества; 
г) оясуми насай. 
 
60. Полное отсутствие «муда», благодаря чему все виды действий 




г) дзен вакаримасен. 
 
61. Число типов потерь, которые для физического производства 
определил Тайити Оно, называют: 
а) 7 Р; 
б) 7 Up; 
в) семь муда; 
г) семестр. 
 
62. Набор различных продуктов, которые можно выпускать один 
за другим в производственной ячейке – это: 
а) семейство продуктов; 




63. Система долгосрочных взаимоотношений с потребителем, 
направленная на получение от него информации о будущих покупках, 
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что позволяет лучше планировать производство и тем самым избав-
ляться от неожиданных «всплесков» продаж, – это: 
а) окономияки; 
б) сглаживание сбыта; 
в) семь муда; 
г) развертывание политики. 
 
64. Система организации рабочего места, основанная на визуаль-
ном контроле, называется: 
а) 1С; 
б) пять S; 
в) семь муда; 
г) 4Р. 
 
65. Способ, которым Тайити Оно подходил к поиску причины лю-
бой проблемы, называют: 
а) яхари; 
б) способ «Что? Где? Когда?»; 
в) психоанализ; 
г) пять «почему?». 
 
66. Места, где группируется оборудование одного типа или вы-
полняются похожие процессы, называются: 
а) масака; 
б) поселок городского типа; 
в) процессные деревни; 
г) агрогородки. 
 
67. Набор действий по проектированию, оформлению заказа и про-
изводству называется: 
а) цепочка создания ценности; 
б) поток создания ценности; 
в) конвейер; 
г) цепь товародвижения. 
 
68. Метод работы, при котором станок или процесс обрабатывает 
не больше одного изделия одновременно, называется: 
а) иттэ кимасу; 






69. Специальное устройство или метод, благодаря которому де-






70. Инструмент управления проектами, способствующий эффек-
тивной и быстрой коммуникации и активно используемый на стадии 













72. Любая деятельность, которая потребляет ресурсы, но не созда-






73. Непрерывное, постоянное улучшение деятельности с целью 






74. Все время работы производства, деленное на скорость, с кото-
рой потребитель требует получения товара, – это: 
а) время обработки; 
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б) время выпуска; 
в) время в очереди; 
г) время такта. 
 
75. Время, которое требуется продукту, чтобы пройти от разработ-
ки до запуска в производство, от приемки заказа до доставки, от сы-
рья до готового изделия, – это: 
а) время выпуска; 
б) время обработки; 
в) время в очереди; 
г) время такта. 
76. Стратегической картой называется: 
а)  перечень показателей с указанием их стратегических целей; 
б) графическое изображение рассказа о стратегии посредством при- 
чинно-следственных отношений целей и показателей; 
в) перечень целей и их отношение к стратегии; 
г) нет правильного варианта ответа. 
 
77. Первый опыт успешного применения системы сбалансирован-
ных показателей (ССП) как системы стратегического управления в 
крупной корпорации достигнут: 
а) энергетической компанией «Нова Скотия Пауа» (Nova Scotia 
Power) в 2002 г.; 
б) гигантом автомобильной индустрии – компанией «Дженерал 
Моторс» (General Motors), что спасло ее от неминуемого разорения в 
конце ХХ в.; 
в) компанией «Мобайл» (Mobil) в 1995 г.; 
г) американскими корпорациями «Мак Дональдс» (McDonalds) и 




























AQL (Acceptable Quality Level) – допустимый уровень качества, т. е. 
взаимодействие между потребителем и поставщиком, которое позво-
ляет поставщикам доставлять некоторый процент бракованных изде-
лий с помощью уплаты штрафов. 
QCDMS. В gemba буква M (morale) часто обозначает моральное 
состояние, а буква S (safety) – безопасность. Эти понятия, добавляе-
мые к терминам «качество», «цена», «доставка», и являются целями 
для достижения. 
QS 9000 – американская версия стандарта ISO 9000, предложенная 
поставщикам тройкой крупнейших автомобильных компаний как  
сравнение с общим описанием требований к ISO 9000. QS 9000 – 
стандарт качества, освещающий дополнительные требования, в част-
ности, потребность в постоянном усовершенствовании стандартов и 
осуществлении корректирующих действий. 
Анализ «Древо ошибок» (Failure Tree Analysis) применяется для 
того, чтобы анализировать и избегать в дальнейшем любые пробле-
мы, связанные с безопасностью или надежностью, определяя причин-
но-следственные связи и вероятность возникновения проблем при 
помощи древовидной диаграммы. 
Анализ ценности (Value analysis (VA) – метод, применяемый для 
уменьшения стоимости. Введен Л. Д. Майлзом в компании «Джене-
рал Электрик» (General Electric) в 1947 г. Основная цель – сократить 
расход материала, стоимость запасных частей на начальных стадиях 
разработки и работу над дизайном, включая в себя перекрестное 
функциональное взаимодействие дизайна продукта, деятельности по 
обеспечению качества инженерного производства и производства в 




Визуальное управление, визуальный менеджмент (Visual man-
agement) – эффективный метод управления для предоставления ин-
формации и материальных объектов (gembutsu) рабочим и управлен-
цам таким образом, чтобы текущее состояние дел и целей в деле ре-
шения проблем kaizen было понятно каждому. 
Также этот метод помогает людям быстро заметить отклоняющие-
ся от нормы явления и процессы. 
Время Takt (Takt time) – теоретический отрезок времени, необхо-
димый для производства части продукта, заказанного потребителем. 
Вычисляется путем деления общего времени производства на число 
производимых единиц продукта. 
Время цикла (Cycle time) – фактическое время, затраченное опе-
ратором на изготовление продукта. 
График ПАРЕТО – графический механизм ранжирования причин 
от наиболее значимых к наименее значимым. Он основывается  
на принципе Парето, который разработал впервые Дж. М. Джуран  
(J. M. Juran). Этот принцип состоит в том, что 80% результатов про-
исходят от 20% возможных причин. График Парето является одним 
из семи основных механизмов решения проблем. 
Два дня gemba kaizen (Two-day gemba kaizen). Концепция gemba 
kaizen внедрялась на практике в компании «Ниссан Мотор Компани» 
(Nissan Motor Company) и у ее поставщиков. Был выбран отдельный 
процесс, отобрана группа консультантов по концепции kaizen, состо-
ящая из сотрудников компании, инженеров, линейных управляющих, 
которые провели два дня по системе gemba с использованием произ-
водства строго по рабочему графику и других, связанных с этой кон-
цепцией, проверочных списков для достижения целей. 
Деятельность небольших групп (Small-group activity) – деятель-
ность работников магазинов по разрешению проблем, появляющихся 
на рабочем месте. Группы обычно состоят из 5–10 сотрудников мага-
зина. Их деятельность аналогична деятельности рабочих групп по ра-
боте над повышением качества. Однако деятельность небольших 
групп внедряется не только в такие виды деятельности, как повыше-
ние качества, уменьшение стоимости, ТРМ (общий контроль за изно-
сом оборудования и поломками), увеличение производительности 
труда, но и в другие общественные виды деятельности. 
Джидхока (Jidhokaautonomation) – устройство, останавливающее 
машину при производстве бракованного изделия. Данное устройство 
является главным в процессе внедрения ЛТ (системы работы строго 
по рабочему графику). 
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Джисхукен (Jishuken gemba kaizen). В начале 60-х гг. jisnhuken 
(независимая команда изучения ЛТ) начала внедрять деятельность ЛТ 
в gemba в компаниях группы «Тойота». 
Диаграмма применяется для определения реальных причин возни-
кающих проблем и является одним из семи основных способов реше-
ния проблем. 
Диаграмма причинно-следственных связей (Ishikawa (fishbone) 
diagram) – диаграмма, разработанная профессором Каори Ишикава, 
отражающая причины (процесс) и эффект (результат). 
Доставка (Delivery) – термин, употребляемый в контексте QCD. 
Имеет отношение как к поставкам, так и к объему требований потре-
бителя. 
Задайте вопрос: «Почему?» – пять раз (Ask why five times) – 
принцип на основе здравого смысла, позволяющий определить ос-
новную причину той или иной проблемы. 
Закон Хайнриха (Heinrich’s Law) – принцип, отражающий отно-
шение несчастных случаев к повреждениям. Ученый Хайнрих опре-
делил данную пропорцию следующим образом: Серьезное поврежде-
ние : Малое повреждение : Нет повреждений = 1 : 29 : 300. 
Из этого следует то, что если вы видите одного человека с серьез-
ными повреждениями в результате аварии, то в результате той же са-
мой аварии могут пострадать в легкой форме еще 29 человек. В то же 
самое время 300 человек могут находиться в зоне того же несчастного 
случая и не пострадать. 
Ищите корень проблемы на рабочем месте gemba (Go to gemba) – 
основной принцип концепции gemba kaizen. Это напоминание о том, 
что, когда случается что-либо отклоняющееся от нормы либо когда 
менеджер хочет знать текущее состояние дел, он должен пойти на ра-
бочее место, ибо оно является источником любой информации. 
Качество (Quality) товаров и услуг, предоставляемых потребите-
лю (в контексте QCD). В этом случае, качество имеет отношение к 
принятию технических требований и требований потребителя. В бо-
лее широком смысле, качество относится к качеству работы над ди-
зайном, производством, доставкой, послепродажным обслуживанием 
товаров и услуг. 
Качество, цена, доставка (QCD – Quality, Cost, Delivery) – понятия, 
рассматриваемые как конечная максимальная цель в управлении. Ко-
гда управление успешно в достижении QCD, удается достигнуть сра-
зу двух целей – удовлетворение потребителя и корпоративный успех. 
Контрольная диаграмма (график) (Control chart) отражает верх-
ний и нижний уровни контрольных ограничений, на которых изобра-
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жены значения некоторых статистических единиц для серии образцов 
или подгрупп. Часто на графике содержится основная линия, при по-
мощи которой обнаруживаются значения, относящиеся к любому конт- 
рольному ограничению. 
Концепция Kaizen – основные понятия, которые необходимо осо-
знать и внедрить в практическое применение в ходе внедрения дан-
ной концепции: 
1. Kaizen и менеджмент. 
2. Процесс в сравнении с результатом. 
3. Следование циклам PDCA (SDCA) (планирование – выполнение – 
проверка – действие (cтандартизация – выполнение – проверка – 
действие). 
4. На первом месте – качество. 
5. Говорить, оперируя данными. 
6. Трактовать следующий процесс с точки зрения потребителя. 
Материальные объекты (Gembutsu) – объекты, находящиеся на 
рабочем месте (gemba), такие как обрабатываемая деталь, бракован-
ное изделие, сборочные приспособления и инструменты, машины. 
Метод ошибок и анализа результатов (FMEA) – аналитический 
механизм, который применяется для определения и устранения зара-
нее любого возможного внешнего дефекта в новом продукте путем 
проведения анализа следствий дефектов в запасных частях готового 
продукта. Метод FMEA применяется для деятельности по рассмотре-
нию дизайна нового производственного оборудования (так называе-
мый процесс FMEA). 
Нe берите это, не делайте этого, не внедряйте это (Don’t get it, 
don’t make it, don’t send it) – слоган, который должен внедряться на 
рабочем месте (gemba). Формирует мнение о том, что качество явля-
ется первым приоритетом в любой программе QCD (например, не 
принимайте за основу самое низкое качество предыдущего процесса, 
не допускайте выпуска товаров низкого качества, не внедряйте это 
сознательно в следующий процесс). 
Напряжение, трудности (яп. múri). 
Независимое управление (JK, яп. Jishu kanri) имеет отношение к 
участию рабочих в деятельности по решению проблем (kaizen), явля-
ется частью их каждодневной деятельности под руководством линей-
ного управляющего. Оно отличается от деятельности рабочих групп 
по качеству, которая является добровольной и проводится по соб- 
ственному желанию рабочих. 
Нерегулярность, изменчивость (яп. múra). 
Общий контроль за износом оборудования и поломками (Total 
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productive maintenance, TPM) максимально увеличивает эффектив-
ность работы оборудования во время всего срока его существования. 
Относится ко всем отделам предприятия на всех уровнях, мотивирует 
людей следить за оборудованием завода в ходе деятельности неболь-
ших рабочих групп сотрудников и самостоятельно каждым работни-
ком. Включает в себя такие основные элементы, как развитие систе-
мы поддержки, обучение рациональному ведению хозяйства, навыки 
решения проблем, деятельность, направленную на сведение к нулю 
поломок и несчастных случаев на рабочем месте (gemba). Самостоя-
тельная деятельность рабочих по уходу за оборудованием является 
одним из важнейших элементов ТРМ. Начальными этапами в деле 
ухода за оборудованием (ТРМ) являются 5S. 
Одновременная реализация QCD (Simultaneous realization of 
QCD). Высшее руководство должно быть уверено в том, что все 
уровни компании работают над достижением надлежащего уровня 
каче- 
ства, оптимальной цены, оптимальных условий доставки. Единствен-
ная и самая важная цель – добиться реализации всех трех вышепере-
численных показателей одновременно, но прежде всего, необходимо 
приоритетным считать качество. 
Отходы, отбросы (múda) – слово, употребляемое по отношению к 
управлению рабочим местом. Относится к широкому ряду не имею-
щих ценности, ненужных видов деятельности. На рабочем месте  
(gemba) существуют только два вида деятельности: имеющий цен-
ность и бесполезный. В концепции gemba kaizen все усилия направ-
ляются на то, чтобы избежать бесполезных видов деятельности. 
Устранение бесполезных видов деятельности (muda) приведет к значи-
тельному улучшению QCD (качества, ценового предложения и усло-
вий доставки) в следующих сферах: перепроизводство, инвентарь, 
бракованные изделия, движение, переработка продуктов, ожидание, 
транспорт, время. 
Устранение бесполезных действий muda реализует концепцию до-
ступного малозатратного подхода к усовершенствованию. 
Перекрестный функциональный менеджмент (Cross-functional 
management) – управление, основанное на взаимодействии отделов 
предприятия для осуществления принципов QCD (Quality, Cost, 
Delivery). 
Планирование – выполнение – проверка – действие (PDCA) – 
основные шаги в деле постоянного усовершенствования (kaizen). 
Полный контроль качества (Total quality control (TQC) – органи-
зованный вид деятельности по обеспечению качества в концепции 
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решения проблем kaizen. В процесс вовлечены рабочие и управленцы. 
Это одно всеобщее усилие к решению проблем в концепции kaizen на 
всех уровнях. В результате, эта деятельность приводит к увеличению 
удовлетворенности потребителя и успеху в бизнесе. В Японии термин 
«управление при помощи полного контроля качества» (TQM) стано-
вится все более популярным и практически вытеснил термин «пол-
ный контроль качества» (TQC). 
Поточное (непрерывное) производство (Flow production) – один 
из основных принципов в системе работы производства строго по ра-
бочему графику. В поточном производстве машины отлажены и 
настроены таким образом, что обрабатываемое изделие проходит раз-
личные стадии обработки без перерывов и остановок. 
Пять «М» (Five M’s) – метод управления ресурсами в gemba-ме- 
неджменте (особенно часто упоминается «5М»). Это человеческие 
ресурсы, машина, материал, метод и мера (измерение). 
Пять «С» (Five S’s (5S) – контрольная таблица для рационального 
ведения хозяйства, позволяющая достигнуть максимально возможно-
го порядка, эффективности, дисциплины на рабочем месте. Образо-
вано от японских слов, начинающихся на букву S (seiri, seiton, seiso, 
seiketsu, shituke) и адаптировано к английским эквивалентам (sort, 
straighten, scrub, systematize, standardize). В некоторых компаниях 
трактуется как clear out, configure, clean & check, conform, custom & 
practice. 
Пять золотых правил gemba-менеджмента (Five golden rules of 
gemba management) – совокупность практических напоминаний во 
внедрении системы решения проблем (kaizen) на рабочем месте 
(gemba): 
1. Ищите корень проблемы на рабочем месте (gemba). 
2. Проверьте материальные объекты (gembutsu). 
3. Принимайте временные меры прямо на месте. 
4. Вскройте основную причину проблемы и устраните эту причину. 
5. Пусть станет нормой предупреждение повторения подобных 
проблем. 
Рабочее место (Gemba) – слово японского происхождения, озна-
чающее «настоящее место». В настоящее время оно применяется в тер- 
минологии менеджмента и обозначает «рабочее место» или то место, 
где добавляется стоимость. В производстве чаще всего относится к 
площади цеха завода. 
Рабочие группы по повышению качества (Quality circles) – по-
вышение качества или самосовершенствование групп обучения, со-
стоящих из малого количества служащих (10 или менее). Рабочие 
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группы по повышению качества появились в Японии и носят назва-
ние рабочих групп по контролю качества. Рабочие группы на добро-
вольной основе занимаются усовершенствованием деятельности на 
рабочем месте. Подобная работа проводится постоянно и является ча-
стью общей программы компании по обмену опытом и обучению, 
контролю качества, саморазвитию, улучшению производительности 
труда. 
Развертывание функций качества (QFD; Quality Function De-
ployment) – подход в менеджменте, направленный на то, чтобы вна-
чале определить требования потребителя, затем производить работы 
над дизайном, инжиниринговыми операциями, производственными 
процессами, продажами и послепродажным обслуживанием. 
Разработка цены (Value engineering (VE) – метод и практика для 
уменьшения цены, разработанные Министерством обороны Соеди-
ненных Штатов Америки в 1954 г. В Японии VA и VE используются 
практически для одних и тех же целей. 
Серия стандартов ISO 9000 – свод международных стандартов по 
управлению качеством и обеспечению качества, разработанных с це-
лью оказания помощи компаниям при документальном оформлении 
элементов системы качества для их внедрения, чтобы обеспечить со-
ответствие товара или услуги требуемой спецификации. 
Сертификация лучшей линии для обеспечения качества (QA 
Best-Line Certification) – система сертификации внутри предприятия 
для сертификации уровня мирового класса по обеспечению качества в 
отдельном производственном процессе. 
Система Kaizen – главная система, которая должна внедряться в 
компании для приобретения статуса международного уровня. Она 
включает: 
 Систему общего контроля качества (Total Quality Control (Total 
Quality Managentent). 
 Систему производства строго по рабочему графику, систему вы-
полнения работ точно в срок (Just-in-time production system). 
 Общий контроль за износом оборудования и повреждениями  
(Total productive maintenance). 
 Развертывание политики (Policy deployment). 
 Систему подсказок (Suggestion system). 
 Деятельность малых групп (Small-group activities). 
Система общения (kanban) в системе работы строго по рабочему 
графику используется всякий раз, когда внедряется серийный продукт. 
Слово kanban в переводе с японского языка означает «вывеска». 
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Под одной вывеской объединяется определенное число запасных ча-
стей или товаров на производственной линии, она содержит инструк-
цию по доставке данного количества. Когда запасные части заканчи-
ваются, kanban возвращается в первоначальное положение и исполь-
зуется там, где возникает необходимость производить большее ко- 
личество товаров. 
Система подсказок (в Японии) (Suggestion system) – высокоинте-
грированная часть индивидуально ориентированной концепции ре- 
шения проблем (kaizen). Японская система поддержки включает в се-
бя моральные выгоды и позитивное участие сотрудников в экономи-
ческой и финансовой инициативах, которые активно подчеркиваются 
в системе западного образа жизни. 
Склад (Store room) – место, где хранятся обрабатываемые детали 
и запасы на рабочем месте (gemba). Отличается от обычного склада 
тем, что в нем хранится лишь стандартизованный инвентарь. 
Соответствие (Conformance) – положительный показатель или 
суждение о том, что продукт или услуга соответствует требованиям 
кон- 
тракта, важным техническим условиям или предписаниям. 
Стандартизация – выполнение – проверка – действие (SDCA) – 
основные шаги по поддержанию текущего статуса. 
Стандартизация (Standardization) – один из трех основных видов 
деятельности в gemba kaizen, который означает документальное оформ-
ление лучшего способа сделать ту или иную работу. 
Стандартизованная работа (Standardized work) – оптимальное со- 
четание человеческих ресурсов, машин, материалов. Три элемента 
стандартизованной работы представляют собой так называемое takt 
time (время takt) – последовательность выполнения работ, а также 
стандарт работы в незавершенном производстве. 
Стандарты (Standards) – лучший способ сделать ту или иную ра-
боту. Это свод политических установок, правил, директив и проце-
дур, установленных управленческим аппаратом для всех главных 
операций, которые служат инструкцией для работников компании 
при достижении наилучших результатов. 
Статистический контроль качества (Statistical quality control 
(SQC) – применение статистических методов контроля качества. Часто 
заменяется термином «статистический контроль процесса», но пред-
ставляет собой понятие более широкое, включающее в себя принятие 
во внимание образцов, а также статистический контроль процесса. 
Статистический контроль процесса (Statistical process control 
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(SPC) – применение статистических методов контроля над процессом. 
Часто термин «статистический контроль качества» чередуется с тер-
мином «статистический контроль процесса». 
Стоимость (Cost) – термин, употребляемый в контексте понятий 
«качество», «цена», «доставка» (Quality, Cost, Delivery). Имеет отно- 
шение к понятию «управление стоимостью» (cost management), а во-
все не к снижению затрат (cost cutting). 
Управление стоимостью имеет отношение к надлежащему управ-
лению различными ресурсами при сокращении всех видов расходов 
(muda) таким образом, что общая стоимость снижается. 
Толкающее производство (Push production) – понятие, противо-
положное термину «тянущее производство». 
В ходе предыдущего процесса производится столько продуктов, 
насколько это возможно, невзирая на реальные требования следую-
щего процесса. Продукты пересылаются в следующий процесс в за-
висимости от того, есть ли в этом потребность или нет. 
Только одна обрабатываемая деталь (One-piece flow) должна 
перемещаться из одного процесса в другой для того, чтобы сократить 
до минимума бесполезные виды деятельности (muda) в системе про-
изводства продукции строго по рабочему графику. 
Точно в срок (JIT (just-in-time) – система, разработанная для до-
стижения лучшего возможного качества, оптимальной стоимости и 
наиболее безопасной доставки товаров и услуг путем устранения всех 
видов muda (бесполезных видов деятельности) во внутренних про-
цессах компаний, а также доставка товаров строго по графику для то-
го, чтобы соответствовать требованиям потребителей. 
Тревожный рапорт (Hiyari report) пишется рабочим своему 
начальнику и содержит информацию о событиях, которые могут при-
вести к проблемам, связанным с качеством, и (или) происшествию. 
Тренинг kiken-yochi (Hivari KYT (kiken-yochi training) – практи-
ческие занятия, направленные на предвосхищение опасностей и раз-
работку мер по их преодолению. 
Три К (Three K’s (3K) – японские слова, относящиеся к традици-
онному восприятию рабочего места (gemba): kiken (опасный), kitanai 
(грязный), kitsui (причиняющий стресс). Слова контрастируют напря-
мую с понятием gemba, обозначающим место, где добавляется реаль-
ная ценность, и источник идей по достижению QCD. 
Три М (Three M’s (3М). Слова muda (отходы), mиra (нерегуляр-
ность), muri (напряжение) употребляются в качестве контрольных то-
чек для того, чтобы помочь работникам и управленцам определить 
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области, сферы, в которых необходимо вести работу по усовершен-
ствованию. 
Тянущее производство (Pull production) – одно из основных тре-
бований в системе производства продукции строго по рабочему гра-
фику. В ходе предыдущего процесса производится только такое ко-
личество продуктов, которое потребляется в предыдущем процессе. 
Утренний рынок (Morning market) – ежедневная установленная 
процедура в системе управления на рабочем месте (gemba), которая 
включает в себя обследование бракованных изделий, произведенных 
накануне. Работа ведется таким образом, что контрмеры принимают-
ся как можно быстрее на основе принципов gemba-gembutsu. Такая 
работа проделывается в ходе встречи и является первым утренним 
мероприятием. В ней принимают участие люди с рабочего места 
(gemba people), но не персонал. 
Часы работы (kosu). Производственные операции можно разде-
лить на часы работы машин и часы работы людей. Kosu относится к 
специфическим часам работы людей, ко времени, которое затрачи-
вается на производство одной единицы товара в отдельно взятом 
процессе и вычисляется путем умножения числа рабочих, вовлечен-
ных в процесс, на реально затраченное на завершение процесса вре-
мя, и деления на количество произведенных единиц продукции. Со-
кращение часов работы (kosu) является одной из ключевых мер по 
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